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كلهة الناشر 
يعدٌ هذا الكتاب من كتب الساعة» حققت طبعته الإنكليزية إقبالاً را 
لموضوعه المهم الذي يعين بتطوير الشخصية الإنسانية» والارتفاع با إلى أعلى 
مستويات العطاء والتألق والفاعلية» الأمر الذي يحرص عليه كل إنسان يتطلع إلى 
النجاح. 
ومؤلفه بعدئذ معروف مشهور بكتب ممائلة قدّمها من قبل» ولقيت رواجاً في 
الأسواق» وتلقاها القراء بارتياح. 


ولقد حرصت دار الفكر على إصدار هذا الكتاب» تقدمه إلى قرائها الذين 
تبادهم الثقة والاحترام» لأنه يوافق منهجها العام ف تطوير الذات وتحديد الفكر 
وتشجيع الإبدا ع من جهة؛ ويتوافق مع شعارها الذي رفعته لهذا العام (مالك بن 
نبي: مشروع حضاري فعال) من جهة أخحرى.. وهي تسعى لتجسيد مضمون 
هذا الشعار» وتختار الكتب الى تصب في مساره. 

لقد اعتمدت دار الفكر ترجمة هذا الكتاب إلى العربية» فعهدت بذلك إلى 
الدكتور ياسر العييٍ؛ المتمرس بأفكار ستيفن كوف والتدريب عليها وإغنائهاء ثم 
إنها لم تأل جهداً في مراجعتها وتدقيقها. 

إن دار الفكر إذ تفخر بتقديم هذا الكتاب لقرائها بطبعته العربية المميزة 
لترجو أن يكون فيه نفع عميم؛ وخحدمة للفكر الإنساني المتجدد. 

والله من وراء القصد 


دار الفكر 


كلمات ثناء على كتاب ( العاددُ التامنة ) 


"بسحن نققه كوق بإهاذنا من عنحل” كاه لتدين العادة الائنة ‏ ويوصفه 
أكثر خبراء القيادة جدارة بالاحترام في أنحاء العالم» يني ستيفن على الأسس الى 
عرضها في كتابه الأكثر مبيعا (العادات السبع) ويقدّم غوذجا آخر مكنا تباغه 
تعن أن كفم معنا سود ا لاد وأن فلك تقر بوكرل أثر امن القظية 
يتعر إل أبعد مر ياتا" . ش 


لاري كينغ 


"إن هذا الكئاب الجديد المتميّرالعادة الثامبة: من الفعّالية إلى العظمة) يزودنا 
بالجناج الذي يوصلنا إلى هدية رائعة وبالتحديد إلى العظمة الكامنة في داخل 
كل واحد منّا. كما أنه 0 المعايير الأساسية الي ذكرها 0 
كتابه (العادات السبع للناس ذوي الفعاليّة العالية)". 
جود آر وودد 
مدرّب متقاعد» فريق يوسي إل أي لكرة السلة 


مؤلف كتاب (أفضل مالدي) 


"بسي سكن عرق إفعاعيا: داسك القراء مرخ لال هذا الكتاب من 
القيام عر يلاله أحرت باتحاه إطلاق العظمة الكامنة ف نفوسهم ونفوس 
الأحرين. إن عادئّه الثامنة ارت عن مبدأ خائد من مبادئ القيادة وهو 
احسترامٌ الآحرين» تلك الحقيقة الأساسيّة ان ضاعت في عالم تتزايد نظرئه إلى 
الناس على أنهم برد أدوات للإنتاج في سوق عالمي' يرتبط على ما يبدو بعدد لا 
متناه من الشبكات التجارية. 


١‏ العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 





يساعدنا ستيفن على أن نكتشف ونحتفل بالعظمة الفريدة الكامنة في العدد 
الكبير من الأشخاص اذيك كرة الرانق عياف 2 يرم إن كقائد لب 
ألف شخص موهوب موزّعين على ٠‏ بلدا في العالم أقدّر | لتوضيح 
وإطار القيادة الذي يشاركُ به هذا الرحل الخبيرٌ الآحرين بدون 0 
ويليام جي. بارت 
المدير التنفيذي الرئيسي شركة ديلويت توتش توهامتو 
ا بكتابه (العادة لاس شيو اليادة بل مستوى 
جديد يبعث على الإهام. ا ا من يطمحٌ إلى منصب 
قياقي". ْ 
آرون غاندي 
رئيس معهد إم. ك كي. غاندي لللاعنف 
0 , يعرفون ويقدّرون قيمة الناسء إفهم لا يصغون إلى آراء 
الأحرين وحسبء بل يسعون جاهدين إلى معرفتها. هم يتأكدون من أن ٌ 
شخحص في فريقهم يعتلك الفرصة للقيام بمساهمة ذات معن وتترلكٌ أثرا مستمرا. 


إمهم يدركون أن أهم مسئوليّة يضطلعون بها كقادة هي تطوير أتباعهم 
وإفساحٌ المجال لهم ل> كي يكبرواء وتشجيعهم على إدراك كل الطاقات الكامنة في 
الوح ند اسمايا وبق كانم روك لقو لد مف ل اخ ا 2 
نعتقد أننا إذا اعتنينا بزملائنا في العمل فإفهم سيعتنون إن مسن كر 
يشا ركنا هذه الفلسفة وكتابه (العادة الثامنة: من الفعّالية إلى العظمة) يعتبر 
مرشداً ممتازاً إلى الطريقة الي تجعل منك قائدا أقوى وأكثر فعاليّة وملهماً بحق". 
جي. زباكرة ازيرت 

رئيس شركة ماريوت 


كلمات ثناء على كتاب العادة الثامنة ١‏ 


" كالعادة تفوق ستيفن آر كوف ف التركيز على ما يلهم القلب و ينجز العمل 
في الوقت نفسه. إن العادة الثامنة - أن تحظى بسلام القلب و التركيز القوي - 
مؤلف كتاب (ما الذي يريد المدير التنفيذي أن تعرفه ) 
و مشارك في تأليف كتاب ( التركيز:قاعدة إنحاز الأمور) 


"لقد انتظرت لأكثر من عقد من الزمن المرحلة الثانية من عمل ستيفن كوف 
على (العادات السبع للناس ذوي الفعالية العالية). إن متطلبات حياني تغيرت 
بشكل حذري منذ أن قرأت كتاب العادات السبع لأول مرة و كنت بحاجة إلى 
يقة أحرى للنظر إلى حياتٍ و تحقيق التوازن فيها. إن أشعر بالإلهام مرة 
أنورئ " 
كريغ كومان 
شركة ياهو ؛ قسم الإعلام و المبيعات 
' إن العادة الثامنة هي خريطة طريق قوية و عملية للمضي إلى ما هو أبعد 
من الفعالية. كل إنسان يتوق إلى السعادة و الرضى يجب أن يقرأ هذا الكتاب." 
كلايتون إع كر يمسن أستاذ ق:إدارة الأغمالق هدرسة 
هارفارد للأعمال 
" إن الأب الروحي لعلم القيادة أحسن فعلاً مرة أخرى! ستزودك العادة 
الثامنة لستيفن كوف بأداة خارقة تمكنك من اكتشاف صوتك الذي لا يمكن أن 
تخطئه و استخدامه ف تحقيق رؤيتك الحقيقية." 
بات كروك 


المدير السابق الشركة (7]138) و مؤلف الكتابين الأكثر مبيعاً 





" كتاب تحب قراءته حتماً على المديرين التنفيذيين الذين يريدون زيادة 
كبيرة في فعاليتهم الشخصية في العمل أو المترل. لقد ابتكر كوفي خريطة عمل 
عبقرية لتحقيق النجاح على المستويين المهن و الشخصي في الألفية الجديدة" 
دوغلاس آر. كونانت 
الرئيس و المدير التنفيذي لشركة كامبل سوب 
" إن كتاب العادة الثامنة مليء بالمبادئ الأزلية الى تساعد الأشخاص 
وال ماوسسات على التفوق. إن رؤى ستيفن كوف الأحيرة مفعمة بالتحدي 
والتشويق. هذا الكتاب هو دعوة لقادة القرن الحادي و العشرين إلى التحرك" 


تيم تاسو بولوس 
نائب الرئيس » شركة تشك- فل- أ 


" إن عمل ستيفن كوفي الحديد يتوافق بقوة مع اعتقادي بأن كل إنسان 
وكل مؤسسة لديها الإمكانية للوصول إلى العظمة و الحفاظ عليها. هو يفهم أن 
العظمة تحتاج إلى الحماس و الحماس يحب أن تقوده ممارسات أساسية في العمل 
تعزز و تكافئ التعاون و النمو و الالتزام." 
آن ليفرمور 


النائب التنفيذي للرئيس» بجموعة الحلول التقنية » إتش بي 


كتب أخرى ألّفها ستيفن كوفي 
© العادات السبع للناس ذوي الفعالية العالية. 
» يومّيات العادات السبع للناس ذوي الفعالية العالية. 
© العادات السبع للأسر ذات الفعالية العالية. 
©» كيف تعيش العادات السبع. 
© القيادة المرتكزة على المبادئ. 
© الأمرر المهمّة أوَّلا. 
» دفتر العمل الشخصي للعادات السبع للناس ذوي الفعّالية العالية. 


© دفتر العمل الشخصي للعادات السبع للمراهقين ذوي الفعالية العالية. 
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ما كان هذا الكتاب ليرى النور لولاا جهود مخلصة بذها من ساهموا فيه؛ 
السيدة هدى حواجه المديرة التنفيذية لموسسة قيادة الاستشارات» الي بذلت 
د ا في مراجعة الكتاب. والسيد ناحي صليب الاستشاري في المؤسسة 
ذاتها» وكان له فضل في تعريب المصطلحات. والسيد غياث هواري المدير 
التنفيذي لمؤسسة آفاق بلاحدود وقد تابع الترجمة منذ أولياها» ونسق خطواتها. 

وأمص بالشكر السيد سعود حضير الذي اقترح ترجمة الكتاب ويسر اتفاقية 
نشره؛ ودار الفكر الي تبنت ترجمته وحرصت على تدقيقها وإخراجها على هذا 
النحو المميز. 

المعرب 


كلمات شكر 

أحد الدروس العظيمة الي علّمتني ِيّاها الحياة هو أنك إذا أردت أن تقوم 
بمساهمة جديدة فعليك أن تُعدَ لها إعداداً جديدا بالكامل. على الرغم من أن كل 
مشروع كنابة مير قسن به في حياي قد عررٌ قناعي هذا بدأ اد ال#من السهل 
نسيانه. بدأت تأليف هذا الكتاب منذ حمس سنوات معد أن باستطاعيّ أن 
أعتمد على ما قمت به في حياتٍ من دراسة وتدريس وتقدم استشارات في محال 
القيادة» وأن أنمحرّ الكتاب بسرعة خلال عدة شهور. . بعد أكثر من عام من 
تدريس المادة وكتابتها افيت مع ذرنقي اود الأوّلية الي ابتهحنا كثيرا 
الرضول الها ذلك الوقت أدر كنا عاما ما يكتفقه التسلقزن عندها يتسلقون 
كيال ل فصل إن الح أبداء كلل ما وضلنا إلية هزر خروة المرتفم الأول: 

من هذه النقطة النديدة الي وصلنا إليها بشقّ الأَنْفس استطعنا أن نرى أشياء 
لم نكن نراها من قبل» أشياء لا يمكن رؤيتها إلا من قمة ذلك المرتفعء وهكذا 
وجهنا أنظارنا إلى الحبل (الحقيقي) وبدأنا التسلقَ من جديد. 

لقد مررنا يهذه التجربة عشرات المرّات؛ ف كل مرّة كنا نعتقد أننا أخيراً قد 
وصسلنا إلى الذروة؛ في كل مرّة كما نحسب أنا انتهينا من تأليف الكتاب» وف 


كل مرّة كنا ندرك ف تراضع اذا اريقنا لاسسترى جديد يرنه بن مستريات 
الزقية واد ذاه جراد اس تعلييا شلقه 


إن ) إن أعظم الإبحازات الى حقّقها متسلقو الحبال عبر التاريخ وأكثرها إهاماً لم 
تكن قصصاً عن إنحازات يعد ونا وين عن القوَّة الخارقة الى يمتلكها 
الفريق عندما 5 0 كنا بظل كل فرد في الفريق 
ملتزما ح النهاية بالولاء لزملائه وللرؤية الي يشتركون فيها جميعاً. 





إن ممعي القرق الى عزانت الزصيول إل كه العرسيك لاتجيد ف ذلك 
ال اس عه قارو كنت امس بإجر ايمس انو 
معظم الفرق عندما يمتحنون بظروف بالغة الصعوبة 0 إِمّا 

طورعا را إن فض مورك انبا الس الا متها كال 
الكتاب لا تختلف عن تلك القصصص. لولا التصميم والالتزام الثابت والصبر 
والتشجيع والتكاتف الذي أبداه الفريق الذي ساعدين ف فى هذا 0 كان 
هذا الكتابُ ليخرج بهذا المستوى» بل ما كان لتزعة الوز أذ 

لذلك غير بانفتان كتديد عن تتديري طولاء الأشخاض لما قلموه. مخ 
مساهمات. ١‏ 


© لعشرات الألوف من الأشخاص في مختلف المواقع 3 ف كل أنحاء العالم» أولئك 
الذنين 20 لى درحة أنهم أعطوا تقييماً صادقاء وشاركون في آمال ولام 
ومواضيعٌ مستمدّة من واقع الحياة ما دفعيئ إلى تسلق (سلسلة من الحبال) 
تعلمت منها الكثير» ونتجّ عن ذلك حالة من الابتكار المتجدّد ونظرات ثاقبة ثمينة 
وعدد كبير من الاحتبارات الي تمتحن صَبْرٌ الفريق. 

© لبويد كريغ» لالتزامه الخارق على مدى حمس سنوات» ولحماسته و إخلاصه 
سواء في تطوير الكتاب أو إعداده للنشر. كذلك لإدارته لجميع الشؤون المتعلقة 
مذ المشروع الضحم الذي شارك فيه فريق كامل في تأليف الكتاب» ولقيادته 
وتعاونه مع الناشر ومع وكيلنا و مع شركتناء وقبل كل ذلك لروحه المعنوية 
العالية وحصافة رأيه؛ ومرونته وصبرهء وخبرته الي لا يمكن الاستغناء عنها. 

© كذلك أعبر عن تقديري ي العميق لزوحة بويد ميشيل داينس كريغ لإيجابيّتها الهائلة 
ودعمها المستمر و تضحيتها الى ساهمت في إنخاح (الماراثون). 

«للموظفين الذي يعملون في مكتبي؛ وللفريق الذي كان يدعمهم باتي بالات 
وحولي حَدَ غيلمان ودارلا سالين وجولي ماك آليستر وديان ومبسون وكريسي 


كلمات شكر 18 

بنيز اسيك لإإخلاصهم النادر وولائهمء واستعدادهم الدائم لتقدسم الخدمات» 

© لإدوارد إتش. بولي الذي لعب الدور الرئيسي في مساعدتي على تنقيح الكتابات 
المتعلقة بالقيادة» ولريتشارد غارسيا ومايك روبتر اللذين ساعدان في الأبحاث 
دون كلل أو مُلل. 

© ليتساماير سانتياغو الى ساعدتئ في إعداد المسودات الأولية لهذا الكتاب للنشر. 

© لشيري هول إيفيرث الى عملت عدة سنوات في ابتكار وإعادة ابتكار رسومات 
هذا الكتاب. 

« ليراد آندرسون وبروس ينبور وميكاميرل و كثير غيرهم من الزملاء الموهوبين 
الذين كانوا طوال تلك السنوات الطاقة الابتكارية خلف الأفلام الى يتضمّنها 
الشريط الدْمج المرافق لهذا الكتاب وذأ حازت على عدّة حوائز. 

© لغريغ لينك, لعبقرية رؤيته في التسويق ولاستمراره في الالتزام مهمّتنا. 

#«لحبنق سقيق الث خلس !لكر عن النقة ناما زن, لال سر كه الشخضي أو 
بتعمّقه في الأسس النظرية والعملية لمفهوم الثقة. 

» لوكيلي الأدبي المبهج جان ميلر وشريكه شانون مايسر مارفن؛ للسنوات الي 
أمضياها في تقد الخدمات والنصائح الرائعة. 

© لوب أساهنياء الخرر الذي وثقست به منذ فترة طويلة لأنه ساعدن مر أخرى على 


الخروج مما يدور برأسي» والبدء دائماً من حيث يقف القارئ. 


© لشركائنا امحترمين في النشر ف شركة سيمون وشوستر و خصوصا كارولين 
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ريدي ومارثاليفن وسوزان دوناهو و دومينيك أنفيوزوء الذين كانوا موجودين 
ونا نانم اعيلئة والتداغرن و ائر اده الطويزة: فاق لاك كيدة امرنايع عاد 
(المخاض الكاذب) صادفتنا في أثناء صعودنا إلى القمة. 


«لزوجيّ العريزة ساندراء ولأولادي وأحفادي الذين اختاروا - على الرغم من 
انغماسي يمذا المشروع الطويل - الابتسام والتشجيع بدلاً من الاحتجاج 
والتقريع. والمدّي الحبيب ستيفن إل ريتشاردز» ولأبويّ النبيلين ستيفن حي 
ولويس ريتشاردز كوفيء ولأخحوت الأعرّاء إيلين وهيلي جين وماريلين وحون 
الذين ساههوا بشكل كبير ف صياغة شخصيّيَ منذ طفولي إلى الوقت الخاضير: 
للباري عر وجل الذي خلقنا ودلّنا جميعا إلى طريق السعادة. 


إلى أولئك 

العظماء الشجعان اطتواضعين 
الذين يعيشون بيننا أمثلة حية 
على أن القيادة 


خَيارٍ وليست منصبا. 


المصل الأول 
لم 
أنصت إلى الأصوات التالية: 
"إن عالق في حياة ملة". 
"لين لدي حياة حقيقية :إن مستولك هاما وثرامن: 


"لا أحد يقدّرني أو يقية ا وزنا. إن رئيسي ف العمل ليس لديه فكرة عن 


كل إمكانياق". 
والراهقين أومن جيرانٍ واجختمع الذي أنتمي إليه أو حى زوحي إلا لدفع 
الفواتير . 

"إن ياننسن وم ّ ل 

"يبدو أني لا أفعل ما يكفي للوصول إلى غاياق» أشعر أننئي لا أتقدّمُ إلى 
الأمام بذ 

"رتما إن لا أملك القدرة على فعل الأمور". 

ا . 3 صِنْعٌ أي 0 

ل بغراغ ف داخلي. إن حياتٍ تفتقر إلى المعين» هناك شيء ما ينقصن". 

"إن غاضب وحائف. لا أ ستطيع 0 فقدي لعملي ". 


"أن وحيد" ا 


الع و2 
أشعر بالإحهاد. كل شيء عاحل". 


١ 





"إن مديري يتدل في كُل صغيرة وكبيرة» أشعر بالاختناق". 

! ادعيطية 5 عله الشياينة قاس على العمل بواللدي: و القاي ا 

"أشعر اللي كل عاااقزم باهر عطية الوقلف: إن معظم مشاعر الرضى تأت 
من أمور حارج عملي". 

"إن أدفع دفعاً للحصول على الأرقام إِنْ ذلك يُحمَّلن ضغطا هائلاء 
ببساطة ليس لدي الوقت أو المصادر للقيام بكل هذا العمل". 

'بوجود زوج لا يتفهم, وأولاد لا يصغون ولا يطيعون؛ لم يعد البيت 8 
ام و العمل . 

"لا أستطيع تغيير الأمور". 

هذه العبارات هي أصوات أشخاص في العمل أو في المزل» أصوات الملايين 
من الآباء والأمّهات والعمال وموظّفي الخدمات والمديرين والمهنيين والتنفيذيين 
في كل أنحاء العالم» أولئك الذين يكافحون لصنع واقع دي إن الألم شخصي 
وغخصيق» وقد تكؤن أنت من يرده الكثيز من هذه العبارات» وكيا قال كازل 
روحجرز ذات يوم 'إن الأمور الي نعتبرها شخصّية جداً هي أكثر الأمور 
انتشار"(1). 

بالطبع هناك أشخاص منخرطون ومساهمون ومفعمون بالحيوية في عملهم 
لكنهم قليلون جدا. كثيراً ما أطرحٌ على الحشود ال أحاضر فيها السؤال التالي: 
"من منكم يوافق على أن معظم العاملين في مؤسسته يملكون من الموهبة والذكاء 
والقدرة والابتكار أكثر بكثير مما تحتاج إليه أو تسمح به المناصب الي 
يشغلونها؟" إن الأكثرية الساحقة من الأشخاص يرفعون أيديهم» ويحدث ذلك 
ي الجموع الي أحاضر فيها في كل أنحاء العالم. 

لا شيء يعبر عن هذا الألم بشكل واضح وعملي في الموسسات أكثر من 
عجزها عن التركيز على أهمٌ أولوياتما وتنفيذ هذه الأولويّات. باستخدام ما 


1 


وذفعوةانتبياق' الذكاء:التفيذي ق 4 كلامت موسي حازيين إنثرا اكيش ال 
ابتكرت استطلاع هاريس بدارسة هملت 7*ألف مواطن أمريكي موظفين 
بدوام كامل يعملون في الصناعات الأساسية””) 00ل وظائف أساسية» 
وهذه بعض النتائج المذهلة الي توصّلت إليها تلك الدراسة. 


0 فقط قالوا إن لديهم فهماً واضحاً للأهداف ال تسعى 
مؤسساتهم إلى تحقيقهاء وللأسباب الى تدفعها إلى احتيار هذه 


الأهداف. 


واحد من حمسة فقط قال إنه متحمس لأهداف مؤسسته و فريق 
عمله. 


واللمتعن حر عابو لقف سن لمالا لديه (حط اد 
يصل بين المهمة الموكلة إليه وأهداف مؤ سسته وفريق عمله. 
النصف فقط كانوا راضين عن العمل الذي أنحروه في نماية الأسبوع. 


6 فقط شعروا أن مؤسستهم تمكنهم بشكل كامل من تنفيذ 
الأهداف الأساسية. 


(*) لخلاصة أكثر تفصيلاً عن نتائج دراسة مؤسسة هاريس إنترأكتيف على 75 ألف عامل ومدير 
وتنفيذي قاموا بملء استبيان الذكاء التنفيذي © انظر إلى الملحق رقم (1) : نتائج استبيان الذكاء 
التنفيذي 00<. 

(**) تتضمّن الصناعات الأساسية: خدمات السكن والطعام؛ السيارات» البنوك والخدمات المالية» 
الاتصالاتء التعليم. الرعاية الصحية الجيش» الإدارة العامة والحكومية» تحارة التحزئة» الخندمات 
التقنية» الاتصالات السلكية واللاسلكية. 

(***) تتضمَّن الوظائف الأساسية: المحاسبون» مساعدو المدير وموظفو السكريتارياء موظفو الدعاية 
والتسويقء المديرون التنفيذيون» أخصائيو الحاسوب, مديرو التعليم» الموظفون الماليُون؛ الموظفون 
الحكوميُون؛ العاملون في الرعاية الصحيّة» وكلاء المبيعات و ممثلوها. 
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90١07 «©‏ فقط شعروا أن مؤسستهم تشجّع التواصل المفتوح الذي يحترم 
الآراء المختلفة وينتجٌ أفكارا جديدة أفضل من الأفكار الموحودة. 


ل 9 فقط شعروا أن مؤسسستهم تحمل الموظفين المسؤولية عن القائج, 
65.١‏ فقط قالوا أنمم يثقون تماما بالموسسة الى يعملون فيها. 


. ١لا‏ قالوا أن لديهم علاقات مع المجموعات والأقسام الأخرى تتميّر 


إذا افترضن أن فريقاً لكرة القدم حصّل نتائج ممائلة فإن ذلك يعي أن أربعة 
فقط من اللاعبين الأحد عشر يعرفون أين يقع مرماهم, واثنين منهم فقط 
جره بالمباراة» واثنين فقط يعرفون دورهم في المباراة وماذا يُفترض بهم أن 
يفعلوا بالتحديد, وجميعٌ اللاعبين عدا ابن امب قي تون ا لي ا 
من اللعب ضد الفريق الآخر. 


هذه المعلومات تدعو إلى الاستيقاظ. وهي توافق خبرق الشخصية مع 


على الرغم من كل مكاسبنا التقنية والابتكار قي المتتجات و الأسواق العالمية 
فإن معظم الأشخاص لا يتطوّرون في الموسسات الى يعملون فيها وهم لا 
يشعرون بالرضى أو الحماسء بل هم محبطون» وليس لديهم فكرة واضحة عن 
وجهة الموسسة أو عن أولويّاتماء ويشعرون بأنهم عالقون ومُشتّتون و أنه ليس 
باستطاعتهم تغيير الكثير. هل باستطاعتك أن تتخيّل حجم الخسارة الي تتزل 
بالأضخاص والموسسات بس بب الفشل في توظيف حماس القوى العاملة 
المفرفية اوتكانيق العوز صمو إن بعضها! 


الفصل الأول . الألم 7 
اذا العادة الثامنة 

لقد تغيّر العالم كثيراً منذ أن شر كتاب (العادات السبع للناس ذوي الفعالية 
العالية) عام .١588‏ إن التفجويات والتعقيدات الى نواجهها في حياتنا 
يلافاك واسينا بوتجانا لليية ونوسينانا عاحل رجن عنديدا نيك 

في الحقيقة يعتبر الكثيرون عام ١945‏ العام الذي شهدنا فيه سقوط جدار 
برلين ‏ بداية عصر لمعلومات وولادة له جديدء ودحول شرعخلة من 
التكرانك العاضفة"ذات الأهية الكبيرة: إنها حي بداية عضر حديد: 

لقد تساءل الكثيرون عما إذا كانت العادات السبع ما تزال مفيدة اليوم في 
هذا الواقع الحذيذ. وكان حوابي دائما أنه كلما كثر التغيير وضعبت التحذيات 
أصبحت العادات السبع كر هائذة. يامكانك أن تر كيف أن العادات السبع 
توشك أن تصبح ذات فعّالية عالية؛ إنها تمثل إطارا كاملا من المبادئ العالمية 
الخالدة لقَرّة الشخصية والفعّالية الإنسانية. أن نكون فعّالين كأشخاص 
ولسوا ١‏ محنافا. لقره لكف النورل رن متاح اللي كك قاد 
والتطوّر والابتكار والتفرّق والقيادة في هذا الواقع الحديد تنطلبُ منا الوصول إلى 
ماهو أكثر من الفعّالية. إِنْ هذا العصر الحديد يدعونا ويحتاج منّا بلوغ العظمة. 
نه عصر الرضى والتنفيذ بحماس والمساهمة المهمّة» وهي مفاهيم تقع ف مستوى 
أو بُفند مختلف. إفا تختلف في النوع ح ماما كما يختلف مفهوم (الأهمية) في 
انوع ولبنين في الدرجة ‏ عن مفهوم النجاح. إِنْ الوصول إلى مستويات أعلى 
من العبقرية والاندفاع ‏ ما يمكن أن تسمه بالصوت ‏ يحتاج إلى 5 
جديد في التفكير» إلى مهارة جديدة؛ إلى أداة حديدة؛ إنه يحتاج إلى عادة 0008 

إذن العادة الثامنة ليست بمحرّد إضافة عادة حديدة إلى العادة السابعة» عادة 
يمكن نسيافها أحياناء بل هي تتعلق برؤية وتسخير قرَّة بعد ثالث يُضافُ إلى 
العادات السبع ويلبّي التحدّي الأساسي لهذا 0 نين نه عمال المعرفة. 
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إل العادة الثامنة هي: اعثر على صوتك وأهم الآخرين لكي يعثروا على أصواهم. 
الواقع الجديد للعادات السبع 0 








١1١ الشكل‎ 


تمثل العادة الثامنة الطريق إلى جانب واعد من واقع اليوم. إفهما تقف بشكل 


واضح ف مواجهة الألم والإحباط الذي وصفته قبل قليل. في الحقيقة هي واقع 
بطبيعتها والى لا حدود لإمكانيّاهَا في خدمة الفضيلة. 

هذا الصوت يشمل أيضا روح المؤسّسات الي سوف تبقى وتدمو وتؤثر 

إن الصوت هو الأهمية الشخصية الفريدة؛ الأهميّة الى تبرز عندما نواجه 
أعظم التحديات في حياتنا و الي تمعلنا أكفاء لمواحهة هذه التحديات. 

كم اهو موضّح في الشكل ١ ١‏ يكمن الصوت عند تقاطع الموهبة 
(مواهمبك ونقاط قَوّتك الفطرية) والحماس (تلك الأشياء الي تقرّيك وتثيرك 


من أجلها) والضمير (ذلك الصوت المادئ الخنافت في داعلنا الذي يدلنا على 
الأمور الصحيحة ويدفعنا إلى القيام يما). 


1 





اله 1 


عندما تنهمك في عَمَّلِ يفعل موهبتك ويشعل حماسك ويلبي حاحة ماسة في 
تجن وداء لك الداحلي» ستجد مفتاح روحك. 


ور # 


هناك شوق فطري عميق - لا يمكن وصفه بالكلمات - في داحل كل 
واحد من يدفعه إلى العثور على صوته في هذه الحياة. إن الانفجار الثوري 
الحا لشبكة الإنترنت هو واحد من أقوى المظاهر العصرية الى تدل على 
هذه الحقيقة. 

قد يكون الإنترنت رمز ممتازأ على التغيّرات الجذرية الى طرأت على عالم 
اليوم» ذلك العالم الذي يعتمد الاقتصادٌ فيه على عمال المعلومات والمعرفة. 

وقد عبر لوك ليفين وسيرلز ووينبرغر ف كتاههم (بيان قطار مفتاح اللغز) 
الذي شر عام ١999‏ عن ذلك كما يلي: 


"إننا جميعا نعثر على أصواتنا مرَّة أخرى. إننا نتعلم كيف نتحدث إلى 


(*) مشتق من الخنط البياني الأسلي الذي يتصاعد بشكل عمودي ( المعرب) 


ن العادة الغامئنة - من الفعالية إلى العظمة 
بعضناء هناك حوارٌ اليوم قي الداحل والخارج لم يكن موجودا قبل حمس 
رات 1 000 لعاف سند يذذارة النررة الصسافة 

0 يح فإن هذا الخوار 7 من 00 5 الوجوه حيتت تستحيل 
0 اللولب 0 ارقات لكل ذا عيراق جعينا 
النشتري اعير 





هناك شيء ما بالغ الغرابة» شيء قلدم وجوهري و مقدس و ضائع بين 
وام . 

هناك ملايين وملايين الخيوط ف هذا الحوار ولكن عند بداية كل خيط 
وهايته يوجد كائن بشري. 

إن هذه الرغبة الملحّة في استخخدام الإنترنت تتم عن حنين شديد لا يمكن 
فهمه الا على أنه حنين روحي. ٠‏ لحنين يد[ ل على أننا نفتقد إل بي ما في 
حياتنا. ما نفتقده هو صوت الإنسان. إن الاغراء الروحي الكامن قِ الانترنت 
يَعدُ بعودة ذلكَ الصوت"(7). 

ل 

عندما التقيت محمد يونس مؤسس (بنك غرامين) وهي منظمة فريدة 
أسّسّت لغاية واحدة هي زيادة عدد القروض الصغيرة الى يمكن إعطاؤها إلى 
أفققر الفقراء قِ بنغلاديش» سألته: مى وكيف تبلورت رؤيته, فأحاب أنه م 

3 0 20 ع 0 0 3 7 

تكن لديه أي رؤية عندما بدأ» كل ما في الأمر أنه رأى شخصا محتاحا فحاول 
مساعدته وهكذا تطورت. الرؤية لدية. 


(*) الينات البشرية ( المعرب) 


١ 


إن رؤية محمد يونس عن عالم ال من القكن ونانت بالف ل حادثة قي 
أحد شوارع بنغلاديش. رفسير أل فح ألقاة مقارلق سهد وان ااال 


عن القيادة. 


اقدمزل حقييئة وعدر ودر عانا كذت ادر الأقصاف و سجامعة بعاواية: 
وكانت البلاد تعاني من ابمجاعة. لقد كنت أشعر بالأسون إق كبك درن 
النظريات الاقتصادية المحترمة في الصف متحمساً بشهادة الدكتوراه الى حصلت 
عليها من الولايات المتحدة, ولكن عندما كنت أغادر الصف كنت أرى حولي 
هياكل عظمية لأناس ينتظرون الموت. 

فصدورف أن كل نا للك وكا فاكية اسار عن لصف رفملا 
تر فنا صلق تبحياة النالس: شلقنا اسلو أن اسفن كين بعر انه 
القرية النحاورة لحرم الدامعة. أردت أن أكتشف إن كان باستطاعي - كإنسان 

- أن أقومٌ بأي عمل يوْخَرٌ أو بوددت ارت وار سر عض ددر ليد 
ليست عن نظرة الطائر الذي يرنو إلى كُلّ شيء من َل من السماءء وتبنيت 
اط السدودة محاولاً العنورٌ على أي شيء يق أمامي مباشرة لأشمه وأتلمّسه 
وأرى إن كان باستطاعيّ أن أفدل .شه إذآوه: 

ثم حدئت حادثة معيّلة دفعت بي في اتحاه حديد؛ إذ قابلت أغرأة كانت 
تصنع كراسي من الفيزران» وبعد نقاشٍ طويل اكتشفت أفا تكسب سين منت 
نر تيوق كل ووه م ا ا 
الدد وأن يصنع كراسي من الخيزران .كثل هذا الجمال ثم لا يحصل في النهاية إلا 
عدا قار ملسمل الزبخ (لقد كنك اق لك 101 كبو انا لعلف نال 
الكافي لشراء الخيزران لذلك تقترضه من التاحر الذي يشترط عليها أن تبيعه 
الكراسئ #الشغر الذي دده وهذا يفسر التسعين اليم كاصص تكسبيماة ليد 
كانت ف اللقيقة عجوو غاما لضلحة ذلك الشخض, 


(*) مؤسسة نيويورك تايعر للدنشر 
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بذ لنهنا: و كم ريكلقت شرام اطتيزران؟ انيع :' "حوال اعتشرين نينتا 
فكرت حينها؛ هل من المعقول أن يعاني الناسٌ بسبب عشرين سنتا وألا 
يكور ا و ا ا 


وهي أن أكتت قائمة 5 الأشخاص الذيء ن يحتاحون إلى هذا النوع من 


ا 0 
اثنين وأربعين اسم عندما حسبث المبلغ الذي يحتاحون إليه 5 بأكبر 
صدمة في حسياتي: لفه كان اتلد رفيارد بنحة وقطرون د ولار ام لعونيت 
اينار لكوني أنتمي 0 يستطيع تأمين سبعة وعشرين دولارا لاثنين 
وأربعين من العمال المحدّين الماهرين 

ولكي أمحو ذلك العار أخر جحت المبلغ من حيبي و وأعطيئّه لتلميذي وقلت ‏ له: 
"حذ هذا المبلغ وأعطه للاثنين والأربعين م الذين قابلناهم وأ 


1 


خبر هم أنه 
شتخلقة وأن باستطاعتهم إعادهًا عندما يتمكنون من ذلك وأهم يستطيعود أن 
يبيعوا منتجاتم في المكان الذي يحصلون منه على سعر حيد" . 


كك ما يحتاج إليه الشيطان لكي يحقق الانتصار 
هو أن يجلس الأخيار دون أن يفعلوا شيثار”) . 


إيدموند بورك 





بعد أن أحذوا المال شعروا بابتهاج شديد و قد دفعتئ رؤية هذا الابتهاج إلى 
التفكير (ماذا يمكن أن أفعل الآن؟) وفكُرتُ في فرع المصرف الذي يقع في 
حرم الجامعة» وذهبت إلى المدير واقترحت عليه أن يقرضّ المال للفقراء الذين 
قابلتُهم في القرية 

دفحل المدينوقال! 'هل أنت مجنون؟ هذا مستحيل ؛ كيف يمكننا أن نقرض 
المال للفقراء؟ إنهم غبر جد ريرق لدي وكوك اليه :قات الاوك عد 
الأقل» إن ذلك 'لن يكلف إلا القليل من المال" أجابي: "لآ إن قوانيننا ل تسم 


بذلك. إهم لا يستطيعون تأمين ضمانة للقرض»؛ كما أن قدراً قليلاً من المال 
فريك و سف راق فى زاكر عل أذ أقايل #واطتين أعلئ تعن ا مر كر 
المصرف ف بنغلاديش. 

حملت هذه النصيحة إلى الأشخاص ذوي الشأن في قسم العمل المصرفي» 
و“كتمات دائماً أتلقى و نفسه. ويا وبعد يام من المحاولاات قدَّمتُ نفسي 
ككفيل؛ سوف أكفل القرض» سوف أوقع على أي شيء يريدونه مني وهكذا 
بطري لآل وساعملة يدور إل الفعرام: 1 

وهكذا كانت البداية. لقد حدروق عدة مرات أن الفقرء القوم سيا دوق 
الخال ل يعيدزة ابداء قلقت نيد "موف الاك" كانتب الفاجاة ةافو اعادو 
كز ربس ابا ره شعرت بالإثارة وجفىت المديرَ وقلتْ له: "انظر لقد أعادوا 
الول عدف ان ممكلة "اكه اجات فاقلا أرى لخن صر 
وعنادما تعطيهم ويا من المال لن يعيدوه ا فأعطيتهم ا من المال 
وأعادوه تايف لكي كال حون رعا ينجح ذلك في قرية واحدة لكنه لن 
ينجح في قريتين". ومباشرة جرّبته في قريتين ونجحح. 

وهكذا أصبح الأَمْرُ نوعاً من الصراع بي وبين مدير المصرف وزملائه ف 
نهيب الحلناه لقب ] ميس 11 اقول أن ددا اكير تك الفا ميو رض لوي او 
سوف يُظهر فشل المشروع؛ وهكذا حرَّبتْ الأمر في حمس قرى وكانت النتيجة 
أن الجميع أعادوا المال. ومع ذلك لم يستسلموا وقالوا (عشرقرى» خمسون 
قرية» مئة قرية) وهكذا أصبح الأمرٌُ نوعاً من الباراة بيئ وبينهم. لقد خرحت 
بتنائج لا يستطيعون إنكارها؛ لأنَّ المال الذي كنت أعطيته كان مالّهم لكنّهم م 
يريدوا تصديقها لأهم دُرّبوا على الاعتقاد بأن الفقراء لا مكن الوثوق يهم. 
لحسن الحظء لم أكن مُدَرَيا ذه الطريقة لذلك استطعت أن أصدّق الأمور الي 
كنت أراها عندما كانت تُظَهِرٌ نفسها. أما عقول موظفي المصرف وعيوفهم فقد 
أعمتها المعرفة الي كانت و 
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2 1 


وأخخيرا | خحطرت ببالي الفكرة التالية: لماذا أحاول إقناعهم؟ إنى متم ناما أن 
1١ 52‏ - 10-7 


القمرزا شط عزن حل ذ المال وإعادئه. لماذا لا ننشى مصرفا مستقلا؟ أثارتئى هذ 
الفكرة وكتبت خطة خطة المشروع» وذ 10 الحكومة لأحصل على إذن بإقامة 
المصرف. استغرق الأمر عامين حب استطعت إقناع الحكومة 
في الثاني من تشرين الأول عام ١5/8‏ أصبحنا مصرفا رسميا و مستقلا. 
كان الأمر مثيرا بالنسبة إلينا جميعا فقد أصبح لدينا مصرفنا الخاص وباستطاعتنا 
أن نتوسّع كما نشاء وهذا ما فعلناه بالضبط". 
عندما تلهمك غاية عظيمة أو مشروع خارق فإن كل أفكارك 
ستحطم قيودها و ستجد عقلك يتجاوز الحدود. و إدراكك يتوسع 


في كل اتجاه. و ستجد نفسك في عالم جديد مدهش و عظيم. 
من حكم اليوغا لبانتاجالي 





يعمسا اتصير كب اغزر اميا اليوم ف أكثر من 5 ألف قرية في بنغلاديش من 
مضل بارضا ولدية +الى موظي: قله الضر ف قراف ادر من 
5 بليون دولار على شكل قروض تتراوح من ؟ !إلى ١5‏ دولاراء وععدّل لا 


لام ّ 


يزيد عن مئيٍ دولار إنهم يقومون بإقراض7/١‏ بليون دولار كل عام حى إنهم 
يقرضون المنسولين اماع الها التر ف عن ارال أ السوعا كم كما 
يقدّمون ا لشراء مزل يبلغ ثلاث مئة دولار. قد تكون هذه الا, رقام صغيرة 
بالنسبة إلينا في عالم الأعمال ولكن إذا فكرّنا في التأثير الذي يتركه هذا 
المضروع في حياة الأشخاص سنجد أنه يُقرض عب ار عوك 
لأر # عليواق اسان 9045 متهم من الكناي .حييث«يتخل عؤلاء قاف كرار ا باعي 
قادرون على اتخاذ خطوات تغيرٌ حياهم وحياة أسرهم. 7,” مليون إنسان كان 
عليه أن يتخحذوا قرارا بأنهم قادرون على صنع التغير 7.٠‏ مليون إنسا 

اجيم انا يتشد كيل من الار ق ليستيقظوا في الصباح الباكر ويتجهوا إلى 
مصرف غرامين وهم مرتعدون و الكنهم مصمّمون. في قلب عمليّة التمكين 





( الفصل الأول الالم اااسسدم و 


ع 2 
بنك تكمن نسوه اخحترك إما شك لمكم أو كمجموعات أن يصبحن 
0 أعمال ينتجن البضائع من منا؛ 0 أو 0 ن منازل حير حوافن أ م: حدائق 
00 ليصبحن , فاجحات اقتصادياً. لقد عثر أولفعك النسوة على أصو : 

35 5 2 كك 35 95 : 0 5 5000 ١ ١‏ 5 
لقد لاحظطضلت أثناء دراسي و مقابلاني مع بعض أعضم القادة في العام أن 


شعورهم بوضوح الرؤية وعنورهم على أصواهم قد تم بشكل تدريجي وبطيء. 


ا متأكد مده وحود الا ستشناءات»؟ فالبعض علكون رؤية عى بحت 8 


02 3-0 ف حير 
لسن ا 0 500000 
إدرا تهم بشكل مفاجى . لحني وجدت بشكل عام ال الرؤية تاي عندما يشعر 
#7 ع 


٠. 53 2 1 3‏ 52 1 0 9 . 
الناس عااجة إنسانية) وعندما يستججحيبو ل لنداء ضمائرهم ويحاولوك تلبية هده 


الحاجة. 00 أناتعو الي الثارن بساعيا ردان بتو تلاس الالسائنة وروا اد 
أحرى تراه ومكذا كنا سه يدون عضي لقان له ابه باتك 
بطرق الامو عياف موسي ست انار كك يمف رخو فاك 
إنْ محمد يونس هو مثال على رجل فَعَلَ ذلك بالخ لضبط. لقد شعر بعاجة 
إنسائية واستجاب لضميره فسخخر برس لطي للج كاين لام يي 


شخصي أوَل ثم بعد ذلك قام ببناء الثقة والبحث عن حلول ابتكاريّة للمشاكل» 









وأ ع أقام مؤسسة تلبي حاجات اج عد لقد عثر على صوته وألهم الاخرين 
لكى يعثروا على أصواهم. إن حراكة المقروض الصغيرة تنتشر الان عبر أ م 
القليلون ما يستطيعون القيامٌ بأشياء عظيمة؛ لكننا جميعا نستطيع 
القيام بأشياء صغيرة ونحن نشعرٌ بحب عظيم. 
الأم تيريزا 
5 
لقد بدأت بوصف الأنم الذي تعاني منه القوة العا 
إنه ألم يشعر به الأأشخاص الموحودون ق كأ المستويات وفي جميع أنواع 
ا 6 5 واه دع سيت (نسه وده 
الم أت. إنه ألم 1 في الأسر و التجمعات وق امحتمء بش عام 
1 امس 2007 - 3-2 3 ١‏ 














71 





إن القاية م اهنا الكنانن كو ان الفا لل تارع طرق ردك عن هذا 11 
والإحباط إلى الشعور بالرضى الحقيقي» وبأنك شخص 535 ذو فائدة تساهم 
سكم ا ليوم ليس من خلال عملك ومؤسستك فقط وإثما من خلال 
تبراك #ابتعين؟ باختصار سوف يقودك هذا الكتاب إل رس 
وإذا اخترت ذلك فإنّه سيقودك إلى توسيع تأثيرك- بغض النظر عن منصبك- 
وإلى إلهام الآخرين الذين تم يم وإهام فريقك ومؤسستك لكي يعثروا على 
شيا اقم رركو علو انط جيني وفكرات على لسو و دانير بيدا دا وار عاق" 

برت داوع الاثر والكلاره على الباوة اراد مزياحاد السيا رك ولييي 
من خلال منصب أو تصنيف معين, إن أفضل طريقة - وغالباً ما تكون هذه 

هي الطريقة الوحيدة - للتخلص من الألم والوصول للخل والويهي انيم 
0 المشكلة الأساسية الى تسبب الألم. 

تجن نا سه وخ الحو ل ومن المشكلة ي> يكمن في سلوك ناحم عن 
منظور ناقص أو خاطئ للطبيعة الإنسانية» بتاور يد ابنخ شعو لخاد اكيت 
ويكل 5 وطاقاتهم. 

إن حَل هذه المشكلة يأ كما هو الحال في معظم الاكتشافات الجاسمة 
في تاريخ البشرية ‏ من التفكير بطريقة حديدة تختلفْ تماماً عن الطرق القديمة 
في التفكير. 0 

ما يعدّكَ به هذا الكتاب هو و أن إذا تيت بالصيرٍ ودفعت ثمن فهم المشكلة 
الألنانتيف م قع رتك أفاصيش وكى البادىالعالية الخالدة الي يتسمتها انكل 
الطروح في هذا الكلعاب» فإن قدرتك على التأثير سوق تدمو تدريجيا من 
الداحل نحو الخارج؛ سوف تعثر على صوتك وثُلهم فريقك ومؤسستك لكي 
يعثروا على أصواتهم في عالم يتغيّر بشكل حذري. 

الفصل الأوّل تطرّق باحتصار إلى الواقع المؤلم. 


١ 


الفصل الثاني يحدّد المشكلة الأساسية. إن فهم هذه المشكلة رابع ةا 
سيلقي الكثيرٌ من الضوء على التحديات الى نواجهها في حياتنا الشخصية و في 
علاقاتنا في الأسرة والعمل وفي الموسسات الى نعمل فيها ونقضي معظم أوقاتنا 
مما. 

سوف يحتاج فهمٌ هذه المشكلة إلى حُهْد عقلي تتطلبه الصفحات ( الثماني 
عشرة ) القادمة:؛ لكن استثمار الجهد في فهم الحانب الإنساني ما حدث في 
المؤوسسات خلال القرن الماضي سوف يعطيك المنظور الأساسي الذي تقوم 
عليه بقيّة هذا الكتاب وسيمنحك الحكمة و الحداية والقوّة في التعامل مع الكثير 
من أهم التحديات والفرص الي تواجهك في حياتك الشخصية وفي علاقاتك 
مع الآخرين. لذلك تريّث في أثناء قراءتك للفصل الثاني فهو يستحقٌ التريث. 

إن الفصل الثالث يلقي نظرة عامة على الحل الذي توفرًه العادة الثامنة الي 
سيتمٌ شرحها في بقيّ الكتاب» كما يحتوي على مقطع مختصر يشرح كيف 
فك الأمعقاد من هن الكتاب بأفضا ل شكل ممكن. 


فيلم: الأثر 

قبل الانتقال 9 الفصل التالي أو أن أدعوك إلى معاددة عر يده ثلاث 
ققائق بسع الال م عرض هذا الفيلم في دور السينما في جميع أنحاء الولايات 
المتحدة. سوف أعطيك عدة دقائق للتأمل قُ العناصر الأساسية المكونة لصوتك 
والتعلم وأن يترك الإنسان أثرا من بعده. سوف يوصل لك هذا الفيلم وبشكل 
لطيف النموذج أو المنظور الأساسي المطروح في هذا الكتاب - والذي سيتم 
شرحه في الفصل التالي - نموذج الإنسان المتكامل. 

ف معظم فصول هذا الكتاب سوف أشير إلى فيلم قصير يشبه هذا الفيلم 
وذلك كمحاولة لتعليم الجوهر الذي تعبّر عنه محتويات تلك الفصول. سوف 





العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


تحد هذه الأفلام (ومعظمها حصل على جوائز شهيرة محلية وعالمية) على قرص 
ل 

إن هذه الأفلام, الوراقف يها والطوا ةقر تيفكو العرااب ران مقيع 
اما أفا ستمكُك من رؤية وإحساس وفهم أفضل هذه المادة؛ وأعتقد عتقد أنك 
ستنمتعٌ بمشاهدتها وستجدٌ فيها قيمة عظيمة. إذا لم تكن مهتماً مشاهدة الأفلام 
فلا ضير في ذلك إذ باستطاعتك أن تستمرً في قراءة الكتاب دون العودة إليها. 


الآن وببساطة أدحل القرص المدمج في جهاز الأقراص المدبحة واحتر (الأثر) 
من القاكمة وتمنّععمشاهدة الفيلم. 


الفصل الثانى 
المشكلة 
"عندما تتغيّر البنية التحتيّة فإن كل شيء يصدرٌ د 1 
ستان دافيس 
إتنننا نطيف راكد عن اعظع الراك اهية .فى تاريخ السرية وعد وصيف 
بيتر دروكرر- أحد أعظم 9 الإدرانين ق: وقتبا الخاطر -ت هذا التعير 
بق له: "بعد عدَّة مئات من السنين» عندما يكتب تاريخنا من خلال النظر إليه 
على امتداد فترة طويلة من الزمن» فمن المرجّح أن الحدث الأعظم أهمية الذي 
سحيزاة المو رعق لى يكون النقنية أو الاثرتك أو التجازة :الالكترونية. :الها التغير 
غير المسبوق في الطبيعة الإنسانية. لأوَّل مرَّة ودون أي مبالغة يمتلك الخيارات 
غندة كور شن النائن وعدا العلذ يتؤايك بميزعة هائلة. الأول مده عي علي 
الناس أن يديروا أنفسهم بأنفسهم والمجتمع غير مهيا البنّه لهذا الأمر"(7). 
لكي نفهم المشكلة الأساسية والمعاني العظيمة اله مقتدها كنوية درو كر 
يحب أن ننظر أوّلاً إلى سياق التاريخ» وبالتحديد إلى العصور الخمسة لصوت 
الحضارة: أولاً: عصر الصيد والتجميع» ثانياً: العصر الزراعي» ثالثاً: العصر 
ل ل ا 
حاملا 7 رسيدة أو حاماة 0-0 17 
لعائللتك» راكذا كا ماقم فاوتزاه بوتشوة. ونا لكك قاف علج بورد لف كول 
الآن أنْ أحدا ما جاءً إليك وحاول أن يقنعك لكي تصبح مزارعاء برأيك كيف 
ستكون استجابتك؟ 


1 العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 

















١5١ الشكل‎ 


غيل نفسك وأنت تشاهده يحرث الأرط ‏ ويلقى فيها بعض: النذور وأنت :لا 
ترى شيئاء ثم تشاهده وهو يسقي التربة ويترع الأعشاب وأنت لا ترى شيئاء 


3 
0 


لكنك في النهاية ترى محصولاً وافراء وتدرك أنه استطاع (كمزارع) أن يحي 
لعي اد يق قينا ةا سعفعل ؟ زعا ثقو ل للفيلك :+ نح لر. رديت" أن أفعل مقله الوذ 
أسعطيع ذلك 'فليست لدي الأدوات«والمهازات:الي علكها: 

كل ماءفي الأمر أتك لاتعرف كيف تعمل هذه الطريقة: ميل أن المزاريع :قد 
أصبح م إلى درحة أنه يحصّل مالا يكفي لارسال أو لاده إلى المدرسة 

قبيدا فيا متقكه فييك مشدودا الدتحو ل اعدده يعم مكلية: تقدلم من 
حلاها كيف تصبح بارع وأستر ب أولادك وأحفادك ا 

هذا بالضبط ما حدث في تاريخنا القدم» وهكذا تناقصت أعداد الصيّادين 


وجامعي الطعام بنسبة )909٠‏ لقد فقدوا وظائفهم. 








: 


يعن عدة' أحيال أجاء العصر الصناعيء وبدأ الناس يبنون المصانع ويتعلمون 
التخصص والتفويض والتطور. لقد تعلموا كيف يضعون المواد الأوّلية في خط 
تجميع بمستويات غالئة يها بمى الكفاءة: 

ارتفع الإنتاج في العصر الصناعن سين يننا ما كالت تنتحه مررعة 
الأسرة. الآن لو كنت مزارعاً تننج خمسين ضعفاً مما ينتجه الصَّادون وجامعو 
الطعاف إفذاة رايت ممما بحع نين فسا عاتب مزرعة الأشرة ماذا 
ستقول؟ قد تشعر بالغيرة أو ربما بأنك مُهدّد. لكن ما الذي تحتاج إليه لتكون 
لاعنبا ف العضن الفناعي » سوقت تناب إلى متظومة جديدة هاما مق المارات 
والأدوات» وما هو أهم من ذلك؛ سوف تحتاج إلى منظومة عقلية جديدة؛ أي 
إلى طريقة جديدة في التفكير. لقد أصبح المصنع في العصر الصناعي ينتج خمسين 
ضعفاً ا تتتحه مزرعة الأسرة» وهكذا انخفض عدد المزارعين بنسبة ٠‏ 909؟9. أمّا 
الذين ظلوا يعملون ف بحال الزراعة فقد استفادوا من مفهوم العصر الصناعي 
واحكروا الزرعة الصتعة: البوع 201 ففظ من ,سكاق "الو لايات المشتحدة يعملون 
في بحال الزراعة وهم ينتجون الطعام الذي يغذي معظم سكَان الولايات المتحدة 
وقهما كثر اام كان الاك 


هل تعتقد أن عصر عمال المعرفة والمعلومات الذي ننتقل إليه سيزيد إنتاجنا 
حمسين ضعفا عمًا ينتجه العصر الصناعى؟ أنا أعتقد ذلك» وقد بدأنا نرى بوادر 
هذه الزيادة. 


سوف يفوق إنتاج عصر عمال المعرفة والمعلومات إنتاج العصر الصناعي 
حمسين ضعفاًء ليس ضعفين أو ثلاثة أو عشرة أضعاف بل حمسين ضعفاًء وقد 
عبر ناثان ما يهرفولد» وهو موظف ذو مرتبة عالية في بحال التقنية في شركة 
مايكروس وفت» عن ذلك بقوله: "إن أفضل مطوّري البرامج أكثر إنتاحاأ من 
مطوري البرامج العاديين ليس بعشر مرات أو مئة أو ألف مرة بل أكثر إنتاحا 
بعشرة آلاف مرة" 





العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 

إن العضل الذي يعتمد غتلى نوعية المعرفة قبي جدأء و إطلاق العنان 
للإمكانيات الي يحملها هذا العمل سيوفر للمؤسسات فرصة استثنائية لابتكار 
القيمة. إذا كان هذا الأمر صحيحا فكر فقط ف قيمة إطلاق العنان للامكانيات 
الي يحملها أطفالك. إن العمل لمعتمد على المعرفة يرفع من سوية كل 
الاستثمارات الأخرى الي قامت ها المؤوسسة أو الأسرة. في الحقيقة يشكل 
عمال المعرفة الرابط بين جميع استثمارات المؤسسة, إنهم يدفعون باتجحاه مزيد من 
التركيز و الابتكار ويرفعون سوية الطرق الى تستخدم فيها هذه الاستثمارات 

هل تعتقد أن عصر عمّال المعرفة سوف يؤدي ف النهاية إلى انخفاض القوة 
العاملة قْ العصر الصناعي بنسبة ٠‏ 009؟ 

أنا أعتقد ذلك. إن الوفرة الحالية في المصادر والزعات نحو البطالة ما هى إلا 
ذروة حبل الحليد. في الحقيقة لقد أصبحت هذه التزعات مواضيع سياسية حامية 
حداًء لكن الواقع هو أن معظم خساراتنا في وظائف العصر الصناعي أقل 
اقباط بسياسة الكرية واتفاقياك: الفتحازة اتقرة من ارعياطها بالقين عابم 
الذي طرأ على اقتصادنا في عصر عمال المعرفة. 

هل تعستقد أن تعلم منظومة عقلية جديدة أو منظومة حديدة من المهارات 
والأدوات المناسبة لهذا العصر الحديد يمكن أن يهدد القوة العاملة الحالية؟ 

تفيّل ما الذي يحتاج إليه تحقيق هذا الأمر. تخيل ما الذي تحتاج إليه لكي 
تصبح لاعباً في هذا العصر. تميّل ما الذي تحناج إليه مؤسستّك؟. 

لقد قارن دروكر بين عصر العمال اليدويين الصناعيين وعضن عمال المعرفة 
اليوم يمذه الطريقة: 

(إن الممساهمة الأهم., والفريدة بالفعل» الي قامت با الإدارة في القرن 
الممزيع #اقت ازدياة إتابسه النائل الدوي عقلار سين شعنا: 


المصل الثاني المشكلة 1 


إن أهم مساهمة تحتاج الإدارة إلى القيام يما في القرن الواحد والعشرين هي 
إحداث زيادة مشاية في إنتاحية عمل المعرفة وعامل المعرفة. 

لفد كانت أكثر ممتلكات شركة القرن العشرين قيمة هي معدات الإنتاج 
الخاصة هاء أما أكثر ممتلكات مؤسسة القرن الواحد والعشرين قيمة» سواء ف 
بجال العمل أو في أي بحال آخخرء فستكون عمال المعرفة الذين يعملون فيها 
وإنتاحيتهم).(3) 

قال المؤرّخ العظيم آرنولد توينبي أن بإمكانك أن تلخّص بشكل جيّد تاريخ 
امجتمع ومؤسساته بأربع كلمات: "لا شيء يفشل مثل النجاح. بعبارة أخرى 
عندما يكون أمامك تحد وتكون الاستجابة موازية لذلك التحدّي فإن ذلك 
الع نحاحاً» ولكن عَدها وز آناملف عد يعدي فإن الاستجابة القديمة الي 
كانت ناجحة سابقا تصبحٌ غير ذات جحدوى". نحن نعيش في عصر عمال 
السبرذة الكقا قذي مولكبيانا بالبلوب التعير المساعي المحكي يميق ادا 
انطلاق الإمكانيات الإنسانية. إن الصوت غائب تماما وهذه نتيجة مذهلة. إن 
منظومة التفكير الى كانت سائدة ف العصر الصناعي» واليّ ما زالت تسيطر 
على مكان العمل اليوم» ببساطة لن تعمل في عصر عمال المعرفة والاقتصاد 
الحديتى وق اللغيقة لقن قل النان 'متظومة الفكير التحكية إل رفني لذللك 
غالبا نا سيط عله المنظومة على الطريقة الى نتواصل با ونتعامل مع أزواجناء 
وعلى الطريقة الي نحاول بما أن نديرٌ ونحفرَ ونربّي أولادنا. 


منظومة تفكير العصر الصناعي المعتمدة على الأشياء 
كانت المكونات والمحفزات الأساسية للنهضة الاقتصادية في العصر الصناعي 
استبدالهم. كان بإمكانك أن تتحكم بالعمال اليدويين وأن تعتفهم دون أن 
تخسر الكثير لأن العرض كان أكثر من الطلب» وبإمكانك الحصول على مزيد 





ق العادة الثامة - من الفعالية إلى العظمة 
من الأحساد القادرة المستعدّة للالتزام بالإحراءات الصارمة. كان الناس 
كالأشياء؛ من السهل التعامل معهم. عندما يكون ع تريده هو بحسد 
الشخص ولا تريد عقله أو روحه أو قلبه ركلها تعيق العمليات الي تنساب بحرية 
وال تُميّرٌ عصر الآلة) يدها تكن قداميتدية ليان وحولته إلى شيء. 

إذن» إن الكثير من ممارساتنا الإدارية المعاصرة ورثناها من العصر الصناعي. 
تلك الممارسات كدنها لل الاعنقاة بأن علينا أن نتحكم بالناس وأن نديرهم. 

تدفعنا إلى النظر إليهم على أنهم أرقام وعلى أنهم جرد نفقات وممتلكات. 
فكروا بالأمرء إن الناس يوضعون في بيان الميزانية على أنهم نفقات» في حين 
توضع الآلات على أنها استثمار. 

تدفعنا إلى اع تماد فلسفة الجزرة والعصا الي يتم فيها تحفيز الحمار بجررة 
أمامه (المكافأة) ودفعه بعصا من خلفه (النوف والعقاب). 1 

تدفعنا إلى استخدام الميزانية المركزية ‏ حيث يتم استقراء الاتحاهات 
المستقبلية وتشكيل السلطات الحرمية و البيروقراطية للحصول على الأرقام 
التعوقمة نمبو عق عليه بتازية عاد سيد على قلسقة زاغو نا تققد نحن ألا 
فونه الحاه القاقسم أحييق ز خاكيه افعو أوتتين اظور سات 

إن كل هذه لممارسات وكثيرٌ غيرها جحاءت من العصر الصناعي الذي 
يحعند عن :اعمال البدريق السمكلداهي أذ انيرو البرع اها زالوا نطمون 
نموذج التحكم الخاصً بالعصر الصناعي على عمال المعرفة. 

أ كرو عمق اقرع عدر زا ماري ,تلطا زا يرو 0 القيفة لفق 
والإمكانيات الي يملكها الناس» ولأنهم يفتقرون إلى فهم كامل وصحيح للطبيعة 
الإنسانية» فإهم يديرون الناس كما لاارزن الأشياء. إن عدا النقص في فهم 
الطبيعة الإنسانية يمنعهم من إطلاق أقوى الدوافع والمواهب والعبقريات الكامنة 


ف نفوس الناس. 


الفصل الثاني المشكلة هع 


ما الذي يحدث عندما تعامل الناس وكأفم أشياء في هذا العصر؟ إن ذلك 
سيج ر حهم وينفرهم ويقلل من قيمة العمل» وسيخلق ثقافات قائمة على التفرقة 
والخنصومة وانخفاض الثقة. ما الذي يحدث عندما تعامل أولادك المراهقين 
تياف اعيياءد؟ إن لال أبطا حرصت وتدره ويد عق قيمة العلاقات 
العائلية الثمينة» وسيؤدّي إلى نخفاض الثقة والتراع والتمرّد. 
اللولب النازل للتبعية المتبادلة 


ما الذي يحدث عندما تدير الناس و كأهم أشياء؟ 


عندها لن يؤمنوا بأن القيادة يمكن أن تصبح خياراً. إن معظم الناس ينظرون 
إلى القيادة على أنهما منصب و من ثم لا ينظرون إلى أنفسهم بوصفهم قادة. 

إذ تع الققادة الشتخصية والعايوم عبار ام برسيه تاوف وريه العيف علخ 
البيانو؛ إفها حرية يحبُ اكتسابماء عندها فقط تصبح القيادة خياراً. 

إلى أن يعسي النماس يده الحقيقة سيظلوة على اعتقادهم بأن الذيق يحتلون 
مناصب السالطة هم فقط الذْينَ يحقّ لحم أن يقرروا ما الذي يحب فعله. لقد 
وافق هؤلاء الناسء» ريما دون أن يعوا ذلك, على أن ب يتم التحكم يهم وكأفم 
أشياءء حي لو أدركوا أنهم بحاحة إلى أمر ما فإفهم لا يبادرون بأي فعل» بل 
ينستظرون حي يتم إخبارهم من قبل صاحب المنصب الرسعي بما يجب عليهم أن 
ل عر إن هؤلاء الناس يلومون العائة الراعي 
إذا لم تسرٌ الأمور على ما يرام ويرجعون الفضل إليه إذا سارت الأمور جيّدا 
وعندها يشكرهم القائد على (تعاوهم ودعمهم). 

هذا الإحجام الشائعٌ عن اتخاذ المبادرة والتصّرف باستقلاليّة يغذّي الانطباع 
السائد عند القادة الرسميين بأن عليهم أن يوجهوا أو يديروا أتباعهم؛ إذ 
يعتقدون أن هذا ما يجب عليهم فعله ليدفعوا هؤلاء الأتباع إلى العمل. تتسارع 
هذه الدائرة لتتحوّل إلى تبعيّة متبادلة تعزز فيها نقطة ضعف كل فريق وترّر 











ا العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 
الك والإدارة 008 تتحوّل ثقافة التبعيّة المتبادلة ل ثقافة سا حيث 
لا أحد يتحمّل المسكولية؛ مع الوقت يْبْتْ كل من القادة والأتباع أدوارهم في 
حلف ود لهو بين طرفين» حلف تم دون وعي» يض يُضْعفُ فيه كل طرف نفسه 
باعتقاده أن الطرف الآخر يجب أن يتغيّر لكى تتحسّن الأمور. إن الدائرة نفسها 
تظهر في الأسر بين الآباء وأبنائهم. 
الفبيدم الكافية را آثارها. ا 
هذه المادة 1 4 ل ديات قبن 
البق الماك التالي: م الفي هده اناقة كته شمر أن الناس 

عادة ما ينفجرٌ الجميع ضاحكين لكن معظم الأيادي ترتفع عاليا. 

رمما أنت أيضا تفكرٌ في أن الناس الذين يحتاحون حقيقة إلى كتاب كهذا هم 
أولئك الذين لا يقرؤونه. هذا التفكير الشائع يعبّرُ عن التبعية المتبادلة.إذا نظرت 
إلى هذه المادة من خلال نقاط ضعف الآخرين فإنك ستضعف نفسك و ستمكن 
ضعف الآخرين من الاستمرار في استنزاف المبادرة والطاقة والإثارة من حياتك. 


فيلم: ماكس وماكس 
قبل أن نتعمّق أكثرء أودٌ أن أشرح طبيعة المشكلة الى كما نناقشها من خلال 
لبك نسحو رالحيع لدعي رم اكش اوكا كسس )إلا القسية ااقبالية لااكتين كلبي 
الصيدء ل ل د الزبائن. قا ها لول مدن يدعى 
المتية بشازولة يدير موطفيه > عن قدهي مظن ديد ماين بالظريقة تنمبها 
الى يدير يما كلبه ماكس. 
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إن المكان الذي يجري فيه هذا الفيلم هو مكان الفكل: ولك كدي أن دعر 
أن كل إنسان لديه مكان للعمل. 

بالنسبة إلى الطلاب والأساتذة والمديرين فإن مكان العمل هو المدرسة» 
بالنسبة إلى كثير من الناس هو المكان الذي يقدّمون فيه الخدمات للمجتمع أو 
للحكومة أو لأيّ جهة أحرىء بالنسبة إلى الأسر هو البيت» بالنسبة إلى آخرين 
هو امحتمع أو الكنيسة أو الكنيس أو المسجد. إذن هذا الفيلم ليس عن العمل 
فقط لكنه عن العلاقات الإنسانية» وعن التفاعلات بين الناس الذين بجمعهم 
غايه :و إحنة. إن اناق عاق نتن مشموان دا الك إلى كل كال نو تباتك 
تتشارك فيه مع الآخرين. ١‏ 

عادة ما ينشدُ الناس إلى هذا الفيلم ويتجاويوت معه سواء على صعيد 
المؤسسات أو بشكل شخصي. 

إنيٍ أدع وك إلى مشاهدة (ماكس وماكس) الآن بوضع القرص المدمج 
الموج ود على الوجه الداحلي للغلاف الخلفي هذا الكتاب في جهاز العرض و 
اختيار (ماكس وماكس). 

فكر الآنا بالفيلم الذي شاهدته.. إن ناكس يشبه الكثيرين:ننا عبدما يبدؤون 
عملاً حديدا. إنه شحصٌ مفعمٌ بالحماس والاندفاع والتوقد. عندما بادر ماكس 
لجلب الزبائن والاحتفاظ بيمم أعاقه السيد هارولد. لقد كان فاكين خضع 
للتدخل في عمله وللتحكم به إلى درجة حطّمت روحه وجعلت منه رجلا 
حجولاء وأفقدته القدرة على رؤية غايته وإمكانياته وحريته في الاختيار. 

لقد أضاع صوته وأقسم أنه لن يبادر مره أخرى 

اعد خط ذا ع لقص ) امع متها رودق مدو تدك لمعه 
المتبادلة وأمكنك أن ترى كيف تحوّل تدريجياً إلى شبيه لماكس (الكلب) الذي 
يننظر الأمر العاللي. زعا كيل إلى لزع امعان ولك نكو ااحفة د امور 
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قح كرا ؤقاء درن وك إطارة الفوتفاتة لبعد للك مقر #الوباد يق كا 
الشركة. إن ثقافة الشركة كلها قائمة على التبعية المتبادلة. لا أحد بمارس القيادة 
(المبادرة والتأثير) لأنَّ لجميع يفترضون أن القيادة هي وظيفةٌ منصب معين. 
تلعتيفة عي أذ ظح الؤسيييات زا عدن كيرا عع ماك والنيد 
هارولد» حي أفضل الموسسات الى عملت معها خلال الأربعين سنة الماضية 
كانت مليئة بالمشاكل. إن الألم الذي تسببه هذه المشاكل والتحديات يصبح 
تفز كه يسبت التغيزاك الى تحدث: ق الغالم: عام كمااهو احالف فيلم 
ماكس وماكس فإن هذه التحديات تنقسم إلى ثلاثة أقسام: تحديات على صعيد 
المؤوسسة» وتحديات على صعيد العلاقات بين الناس» و تحديات شخصية. 


على مستوى المؤسسة فإن فلسفة الإدارة القائمة على التحكم تقود الأداء 
والتواصل والتعويضات والمكافآت والتدريب والمعلومات وغيرها من الأنظمة 


إن جذور فلسفة التحكم تلك موجودة في العصر الصناعي» وقد أصبحت 
منظومة التفكير الإداري المسيطرة على أولئك الذين يحتلون مناصب السلطة في 
كل الصناعات والمهن. مرة أخرى أنا أدعوها منظومة تفكير (الشيء) الخاصة 
بالعصر الصناعي. 

على مستوى العلاقات تسود ثقافة التبعية المتبادلة في معظم المؤسسات. 
هناك ضعف كبيرٌ في الثقة» والكثيرون تنقصهم المهارة ومنظومة التفكير الى 
كههم من التعامل هم اعتلاقامم بطرق صادقة وابتكارية. على الرغم من أن 
اأطلبحة الزرسينة والمار يتاه الإذارية العائطة على السك المي دور كر و 
تعزيز هذه التبعية المتبادلة فإن المشكلة تزداد سوءا كون معظم الناس قد تربوا 
بطريقة المقارنة مع الآخرين في المترل» والمنافسة ضد الآخرين في المدرسة 
والألعاب الرياضية ومكان العمل. هذه التأثيرات القوية تنمّي عقلية الندرة بحيث 
يصبح صعبا على كثير من الناس أن يشعروا بالسعادة الحقيقية لنجاح الآخرين. 


المُصل الثاني المشكلة 5غ 


على المستوى الشخصي تتلئ المؤسسات بأشخاص أذكياء وموهوبين 


قوَّة المنظور 


قال الولف تحوق كاري كات مره 'إن معظم المؤسسات المريضة قد طرّرت 
عمى وظيفياً ممنعها من رؤية عيوها. إنها تعاي؛ ليس لأنما لا تستطيع حَل 
مشاكلهاء بل لأفا لا تستطيع رؤية هذه المشاكل”" وقد عبر أنشتاين عن ذلك 
بقويله: "إن المشاكل المهمّة الي نواجحهها لا يمكن أن بُحَلٌ ف مستوى التفكير 
نفسه الذي كنا فيه عندما أوجدنا هذه المشاكل" إذ هده ارالك ل كذ انعد 
من أعميق النندروسنالعق علمتهاى يان إذا أردت أن تحدتك تغييرات 
ولظرييراك سدرة هدرينة اعبل على المازسنات أن الصلوك أو الأسلوني» آنا 
إذا أردت أن تحدث تطويرات مهمّة وكبيرة فاعمل على المنظورات. 

لقد جاءت كلمة منظور (0ع201:) من الكلمة اليونانية (5222018208) 
وهي عبارة علمية في الأصل لكنها تستخدم اليوم بشكل شائع .معن الإدراك أو 
الافتراض أو النظرية أو الإطار المرجعي أو العدسات الى ترى العالم من نحلاها. 
إفها تشبه خريطة موقع أو مدينة ما.إذا ري لحب 1 
هدفك مهما بذلت من حي ومهما فكرّت بإيجابية» وإذا كانت صحيحة 
عندها يمكن أن يكون العمل الحاد والموقف الإيحابي أمراً بحدياء ولكن ليس قبل 
تصحيح الخريطة. 

على سبيل المثال» كيف حاولوا شفاء الناس ف العصور الوسطى؟ بالفصد. 
ها المنظون الذي كان ضائعا ف تلك الأيام؟ لقد كان الناين يعتقدون أن الغناضز 
الفاسدة موجودة في الدم وكل مايحبُ عليهم هو إخراحها. 
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من الفصد وبسرعة أكبر وبدون ألم. سوف تطبق قواعد 518008 *ذة و إدارة 
الحودة الكاملة]معبرعع 164052 :1119© 101431 على الفصد . سوف تقوم 
كريد حصا حول الفشك بالدودة موك اتوم مطل اصدن يتحول 
التحكم بالحودة. سوف تقوم بدراسات استراتيجية عن إمكانية التطبيق و ستضع 
ا 0 كف عدا زمرك ن (لدينا أفضل وحدة فصد في 
العالم) يمكنك أن تأخذ الموظفين إلى الحبال ليقوموا بقفزات حْرَّة ممسكين بأيدي 
بعصم الحط لحن يكردوا إن وحاده الفصيد لمتشي وح يبعرز ونا ريا 
يشدف اللفي و الققة: وربما تدع أعضاء الوحدة يجلسون معا في أحواض من ل 
الدافئ ل سي ل اه أثناء 


تواص لهم مع بعضهم البعض. را تعلم المرضى والموظفين أن يفكروا بإيجا 
ح تتضاعف الطاقة الإيجابية أثناء القيام بعملية الفصد. 

هل يمكنك أن تتخيّل ما الذي حدث عندما اكنُشفت نظرية الحراثيم» عندما 
اكتشف سيميلويس الحنغاري وباستور الفرنسي وغيرهما من العلماء الكبار أن 
اللررواتنيع شي النمي اانا للمرطى لق تنتر فون كافك تعره انا 
كاحيك نمام قطن الولاد بوامفة الفاباكك كد أي استطادد بومدر 
لماذا كان الرجال الذين عوتون في ساحة المعركة بسبب الإنتانات أكثر من 
الرحجال الذين يموتون بسبب الطلقات. لقد كان المرض ينتقل إلى الصفوف 
الخلفية بواسطة الحرائيم 

إن نظرية الجرائيم فتحت بحالات جديدة من الأبحاث العلمية وهي الىّ 
أرشدت ممارسات الرعاية الصحيّة حي وصلت إلى ما هي عليه اليوم 


هي القوة الي يملكها المنظور الصحيح. الكواترت م ربرعيد: لكن 
لاما 00 
المنظورات الخاطئة استمرّت لعدّة قرون بعد اكتشاف منظور أفضل منها. على 
متيل الللان نا اررض مو أذ كيب الفازيع ملاكن اد سورج عالت 
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5 3 


ل إلا أنه على الأرحح مات بسبب الفصد. لقد كان إنتان 
الحلق عرضا لمرض آخر. .ما أن المنظور السائد في ذلك الوقت هو أن العناصر 
الفاسدة موحودة في الدم فقد فصدوا منه عدة كؤوس من الدم خلال أربع 
وعشحريق سباعة: إن الأطباء ينصحوننا بألا نتبرع بأكثر من كأس ع اللي كر 
شهرينء هذا إذا كنا أصحاء. 


إن عصمدر عتتال العرقة قوم على متظور درك ملك اما غرم منظور 


(الشيء) الذي قام عليه العصر الصناعي. لنْسَّمّ هذا المنظور منظور الإنسان 
المتكامل. 


منظور الإنسان المتكامل 
معافاق الكنى نجي وحم عاج عند وار ااال يقير معظه لقنن 


بالرضى في عملهم. ولماذا تفشل معظم المؤسسات في إخراج أعظم ما يعلك 
بوكتوقييا شق ابرهية وعتر ا واعكارة وناذا الاجر ل إلى مؤسسات عظيمة 


بع ري 
إِنّ ذلك ينبع من منظور ناقص لطبيعتناء عن النظرة الأساسية إلى الطبيعة 
الأفجاية: 


إن الحقيقة الأساسية هي أن البشر ليسوا أشياء تحتاج إلى أن تُحفرٌ وأن 
يتحكم يما إن البشر مكونون من أربعة أبعاد ‏ الحسد والعقل والقلب 
والروح. 
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الشكل 7١‏ 
سوف بَحدٌ بشكل أساسي هذه الأبعاد الأربعة: الجمسدي/ الاقتصاديء العقلي. 
الاحتماعي/ العاطفي » الروحي. غالبا ما تُستخدم كلمات مختلفة لكنّها تعكس 
أبعاد الحياة الأربعة نفسها الي تنطبق على كل الناس. إا تمثل أيضا الحاحات 
وا محفزات الأساسية الأربع لكل الناس والموضّحة ف الفيلم المرافق للفصل الأوّل: 
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الحاحة إلى العيش (البقاء) والحاحة إلى الحب (العلاقات) والحاجة إلى التعلم 
(النمو والتطوّر) والحاحة إلى ترك أثر (المعى والمساهمة) انظر إلى الشكل 55. 
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الناس يملكون خيارات 

إذن ما الصلة المباشرة بين منظور الشيء ( جزء من الإنسان ) المتحكم الذي 
بشيظ: على ماق العمل اليوم وعجز المديرين والمؤ سسات عن تشجيع الموظفين 
على التبرع بأفضل ما لديهم من مواهب ومساهمات؟ الجواب بسيط: الناسٌ 
يختارون. إن الناس يقرّرون بشكل واع أو روا كم سيعطون من أنفسهم 
لعملهم.ء اعتمادا على الطريقة الى يعاملون بها وعلى فرصهم ف استخدام كل 
الأحزاء الأربعة المكونة لطبيعتهم. هذه الخيارات تتراوح ما بين التمرد وترك 
العمل إلى الإثارة الخلاقة. 

الإثارةالبدعة 
الالتزام الصادق 

التعساون المتسهج 
ها 
المطاوعة عن طيب خاطر 





الصطضاعة الحاقسدة 








التمرّد أو ترك العمل 
الشكل يغ 


الآن فكر لمدة دقيقة في الخيار الذي ستختاره من الخيارات الستة - المبيّنة في 
الشكل ١؛‏ التمرّد أوترك العمل. الطاعة الحاقدة؛ المطاوعة عن طيب خاطره 
التعاون بسرورء الالتزام الصادقء الإثارة الخلاقة ‏ وذلك إذا وجحدت نفسك 

السيناريو الأول؛ أنت لا تُعامل بعدل. هناك الكثير من الألعاب السياسية 
بحري ف مؤوسستك حيث توجد امحسوبية» ونظام الرواتب ليس عادلا وراتبك 
بالتحديد لا يتناسب مع الجهود ال تبذها. ماذا سيكون خيارك؟ 
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بلطف. أي إنك لا تُعامل باحترام وتختلف معاملة مديرك لك من وقت إلى آخر 
بحسب مزاجه. ماذا سيكون خيارك؟ 
الجن ررة الالنيف نفل انلك ناخة براي أغاذلا ولطامة لظف بولك 

عندما يحتاج إلى رأيك يقدَّم إليك الرأي من قبل الآخرين» بعبارة أخرى هناك 
تقدير لقلبك وجحسدك ولكن ليس لعقلك. ماذا سيكون تحيارك؟ 

التسجازةنزايى العالة الاق انك عاخلا ,رابا بعاللا واس اميطاف 
(القلب) وتشارك بابتكاراتك (العقل) ولكن يُطلب منك أن تحفر حفرة ثم تعيد 
ردمها أو أن تعبّئ تقارير لا أحد يراها أو يستخدمها. 

بعبارة أخرى» إن عملك لا يحمل أي مععئ (الروح) ماذا سيكون خيارك؟ 

الميناريو الخانتي» لتقل الآن انلق تاسة رانا غاولا عاد بلطفن بوتعار لك 
بابتكاراتك في عمل له معين» لكن هناك الكثير من الكذب والغش مع الزبائن 
والمزودين والموظفين الآخرين (الروح) ماذا سيكون خيارك؟ 

لاحظ الآن أننا مررنا بكل الأجزاء الأربعة المكوّنة لمنظور الإنسان 
المتكامل ‏ االمسده العقل» القلبء الروح (قسّمت الروح إلى قسمين؛ أن 
يكون العمل بلا معن وأن يتم تنفيذه بطريقة لا تعتمد على المبادئ) الفكرة هنا 
همي انلق إذا التق | انع ةا راتدزاى الأريفة لك نه اليم لساك قانها 
تحول الأشخاص إلى أشياء وتعاملهم كما تعامل الأشياء؛ أي تتحكم يهم 
وتديرهم وتستخدم طريقة العصا والجزرة لكي تحفزهم. 


ع 





: 
الإنسان الكامل في عمل كامل 





به قدرانى اله 
لسسهم له 







ا ا ل 0 
لخدمة الحاجات الانسانية 
2 7 
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١ه‏ 
ره بطرق تعتمد على المبادئ ع 
ا هه 3 8 


الشكل ١ه‏ 


لقد طرحت هذه الأسئلة الخمسة على أشخاص ف شى الوظائف ف كل 
نا العالم وفي كل الحالات ا كان الجواب يقع ف أسفل التصنيفات 
الثلاثة ‏ كان الناس يختارون التمرد . أو ترك العملء أو الطاعة الحاقدة (أي 
إكهم يقومون بالعمل 0 يتمنون فشله)» أو ف أفضل الأحوال المطاوعة عن 
طيب خاطر. ولكن اليوه في عصر عمال الوونات والعرية فقط ذلك الإنسان 
الذئ تغيرء كاتبان سكاموة اعترا عت رايا عادلا وتمام حراظن د الخدم 
قدراته الابتكارية ويعطى الفرص لكي يخدم الحاحات الإنسانية بطرق تعتمد 
على المبادئ (انظر إلى اليكل "لدي يختار والهيدا من الخيارات العليا الغلائة 
وهي التعاون بسرور أو الالتزام الصادق أو الإثارة ا قر اعرف انظ 


إل الشكن-)): 





عندما تحدّد هويتك تحدّد قدرَك 





هل بدأت ترى كيف أن المشكلات الأساسية في مكان العمل اليوم والخل 
الأساسي هذه المشكلات يكمنُ في منظورنا لطبيعة الإنسان؟ هل بدأت ترى كيف 
أن معظم حلول هذه المشكلات في بيوتنا وبجتمعاتنا تكمن في المنظور نفسه ؟ 
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إن منظور العصر الصناعي الذي ينظر إلى الناس وكأنهم أشياء؛ وما ينبع عنه 
فحنا عار سات يشحية غانا منظور الفضل الذي قم عليه الطب اق لفون 
الوسطى. إن رطفا فو للمشكلات الأربع المزمنة الى تُعان منها المؤسّسات 
بسبب إهمال الأجزاء الأربعة المكونة لطبيعة الإنسان وللحل الذي يتضمن 
القوانين الأربع للقيادة سوف يبدأ من الفصل السادس. أما الآن فستنتقل إلى 
الحديث عن الحل والاستجابة الشخصية للألم والمشاكل الى ناقشناها قبل قليل. 


الفصل الثالث 
الحل 


"ليس هناك أقوى من فكرة قد آن أوانما". 


كتنب هنري ديفيد ثُورو ذات يوم: "إن ألفَ ضربة لقطع أغصان شحرة 
الشسرٌ تعادل ضربة واحدة لقطع جذورها"(١1)‏ لقد أعدّ هذا الكتاب لقطع 
جذور المشاكل الأساسية الى نعاني منها. 

لقد بدأنا بالحديث عن الألم؛ ثم استقصينا المشكلة وجذورها الشخصية وما 
تتضمّنه من منظورات و تقاليد في مكان العمل راسخة عميقاً في أذهان الناس. 
مركا مسدوك ع اتقل يحاي حلام ع زوق الج لاريم انها 
هذا الحل عبر ما تبقى من صفحات هذا الكتاب. 

لقد عملت مع مؤسسات في كل أنحاء العالم لمدة أربعين عاما و تعلّمتُ من 
اعد رورمل اليا عقر ل وائعة لجال رنيو كف ا م لاض إن 
معظم التغيّرات الثقافية الى بنت مؤسسات عظيمة حافظت لفترة طويلة على 
مرّها و ازدهارها ومساهتها في هذا العالم. بدأت بخيار شخص واحد. ف بعض 
الأحيان كان ذلك الشخحص هو القائد الرسمي للمؤسسة ‏ المدير التنفيذي أو 
رئيس الموسسة ‏ وفي كثير من الأحيان بدأ التغيير بشخص آخر؛ شحص 
عحصو ق اغتال اما أوومدير مرغي اومقاعة تيص ما بغض النظر عن 
المناصب الي كانوا يشغلوفا فإن هؤلاء الأسخس روا أنفسهم من الداحل 
أوَلاً. إن شخحصياتهم وكفاءاتهم ومبادراتهم وطاقتهم الإيجابية ‏ أو باخختصار 
سلطتهم الألاقية ‏ هي الي ألهمت الآخرين ودفعت بمم نحو الأعالي. 
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لقد امتلك هؤلاء الأشخاص شعوراً راشا هويتهم» واكتشفوا مواهبهم 
ونقاط قوَّهم واستخدموها لتلبية حاجات الآخرين و الحصول على نتائج. 
لاحظ الناسٌُ ذلك فحمّلوهم عريدا نطواي 0 هؤلاء الأشخاض 
المسؤولية الحديدة وفيا ومرّة أخرى أعطوا ا من النتائج. شيعا فشيئاً 
ازدادت باك الناس لأهمية هؤلاء الأشخاص وأراد أصحاب المناصب العليا 
أن يتعلّموا أفككارهم وكيف بححوا في تحقيق الكثير من الإبحازات» و هكذا 
انتقلت ثقافة هؤلاء الأشخاص إلى وليه فلات المناصب العليا وإليهم 


و 


33 ما 

إن أشخاصاً كهؤلاء لا تغرقهم ولا تحط من عزمتهم كل القوى السلبية 
واللاأحلاقية ةا ا 32 0 والثير للاهتمام أ كيد ١‏ 
00 هؤلاء الاسام اد بر طاح اه 000 ر يسهم أو أن 
الأشخخاص العاديين وهكذا انتفلت عدوي التفوق إلى غيرهم. 

قا ان اسان بقوة داخلية كهذه تدفعه إلى السباحة عكس التيار وإلى 
مقاومة الاستفزازات الثقافية السلبية والمطامع الأنانية الدنيئة» وإلى تطوير رؤية 

لقد تعرّف هؤلاء الأشخاص على طبيعتهم الحقيقية ومواهبهم وا ستخدموها 
لتطوير رؤية عن الأشياء العظيمة الي يريدون تحقيقها. وبحكمة 000 
فهماً عميقاً للحاجات و الفرص المحيطة يم لقد لّوا هذه الحاحات الى قر 
تاسار ار ا ا 
مختلف. باحتصارء لقد عثر هؤلاء الأشخاص على أصواتهم. لقد طبّقوا المبادئ 
الي تحكم نمز البشر والموسسات و ازدهارهم؛ المبادئ الي تُخرج من الإنسان 
المتكامل (الجسد والعقل والقلب والروح) أفضل ما لديه. الأمرٌ الآحر الذي لا 


: 
يقل أهميّة هو أنهم احتاروا أن يؤثروا في الآخرين ويلهموهم لكي يعثروا على 
أصواتهم من خلال تطبيق هذه المبادئ أنِضينا: 

إن الحل المكوّن من هذين الحزأين - اعثر على صوتكء وألهم الآحرين لكي 
يعثروا على أصواتهم- هو خريطة طريق للناس في أي مستوىّ من مستويات 
الموسسة لكي يضاعفوا شعورهم بالرضى و قدرهم على التأثير» ولكي يصبحوا 
مساهمين 7 “لا يمكن الاستغناء عنهم؛ ولكي يلهموا فريقهم ومؤسستهم للقيام 

إذن» يتكون هذا الكتاب من قسمين: 

ادباعتر على صوتك. 

دعونا نَعَدّمُ باختصار كلا من هذين القسمين. 


(*) للحصول على تقرير بحاني يقارن بين تقييمك لقدرة فريقك أو موسستك على تنفيذ أولوياتها و قدرة 
عدد من الموسسات الأخرى حول العالم قم بزيارة الموقع الآنٍ «رمك.اتطقططا8عط) .سم 





العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 


اعثر على صوتك 
وصلت إلى مفترق طريقين في الغابة فاخترت الطريق الذي لا 
يسلكه الكثيرون, هذا الخيار هو الذي غير العالم(١).‏ 


روبرت فروست 





يوضّح الشكل ١‏ طريقين للحياة متباينين افا مر حريطة بسيطة 5 سسطة للعادة 
الثامنة: اعثر على صوتك ؛ وأهم الآخرين لكي يعثروا على أصواقهم. 0 
تحد الشكل الذي يوضح هذين الطريقين في بداية كل فصل 7 الفضول: 

حى الفصا ل الرابع عشر؛ وستجد ما سيركز عليه كل فصل د ا 
لد اميه كرف عرقيك الاي واب كمي وإلى أين نتجه. 

ل اا تار واحداً من هدين: ن الطريقين في حياته ترا كان كا 2 
شاباء غنيا أم فم قر ركان أ ره أده هو الطريق الغريض المطروق كتير 
والذي يوصل إلى الحياة العادية» والآخر هو الطريق الموصل إلى العظمة والمععى. 
5 0 1 0 و5 ( 0 2 0 
إن طيف الاختلافات الموجحودة في كل من هاتين الغايتين يشبه ف تنوعه تنوع 
المواهب والشخصيات الموحودة في أسرة إنسانية» لكن الفرق بين هاتين الغايتين 
يشبه الفرق بين الظلمة والنور. 

إن الطريق المؤدّية إلى الحياة العادية تقيِّدٌ الإمكانيات الإنسانية» أما الطريق 
المؤدّية إلى العظمة فهي تحرّرها وتطلقها من عقالها. إن الطريق إلى الحياة العادية 
هي مقاربة للحياة تعتمد على الإصلاح السريع أما الطريق إلى العظمة فهي 
عملية من النمو المتتابع الذي يبدأ من الداحل ويتجه نحو الخارج. إن المسافرين 
على الطريق السفلية المؤدّية إلى الحياة العادية يعيشون وفق البرحة الثقافية 
المعتمدة على (الأنا) والانغماس في اللذات وعقلية الندرة والمقارنة و المنافسة 
ولعب دور الضحية. أما المسافرون على الطريق العلوية المؤدّية إلى العظمة فإهُم 
يتسامون على التأثيرات الثقافية السلبية ويختارون أن يصبحوا القوة الخلاقة في 





١5 الشكل‎ 


أولئك الذين اختاروا السيرٌ في هذه الطريق هم الذين عثروا على صوقم 
ويلهمون الأخرين لكي يعثروا على صوقم أيضا. أما الذين احتاروا الطريق 
الأخرى فهم لا يفعلون ذلك أبدا. 


بحث الروح عن المعنى 
ق أعجاق كيل واسيل هنا يكم شوق داخلي إلى أن عد عقن ا 
بالعظمة؛» حياة نكون فيها أشخاصا مهمّين بحق ونصنع تغييراً حقيقياً في هذا 
العا م. 


زغياءنشتك ف انفسنا :وق قدرتنا على كعل ولق لكي أريذك أن تغرف أن 
1 يُ قناعة عميقة بأن ف اشتطاعتيلق أن تعيش حياة كهذه. كُْ داحلك توججد 


الأمكاتدةه للعام يذلل كبا لدونا الأمكانة ادس وكقسيه رلا 


3 


وبحيئنا إلى هذا العالم. 
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ذات يوم زارن قائدٌ قاعدة عسكرية كان يخوض حربا حقيقية بسبب التزامه 


لفك خندم و فيك الؤلين خاما واكانة: كيه عقيد بر كان مكل للنعاغب في 
ذلك العام. بعد عدَّة أشهر من قيامه بالتعليم والتدريب في متو سسته سألته لماذا 
حطّط للبقاء و أقدم على مبادرة عظيمة كهذه؛ مبادرة تتطلب منه أن يسبح 
مكدسين سيا قد قوق هائلة مق التقاليد واللامبالاة والمنمول وضعف الثقة 
بالنفس حى إنِنٍ قلت له:"كان باستطاعتك أن تستريح» فلديك راتب تقاعدي 
حت وسقياء بئ انعلك الرلات التضريه وسيهفل يك خوك ورقاقك": 


أصبح جديا وصمت لفترة طويلة ثم قرّر أن يُطلعني على بحربته الشخصية 
0 والنادرة. أخبرني أن والده قد توف منذ فترة قريبة. عندما كان الأب على 
فراش الموت دعا 0 ولعي لاير ريه 20-8 يتكلم بصعوبة 
بالغة. استغر قت الزوحة في النحيب طوال فترة الزيارة وانحئ الابن بقرب والده 
الذي عنسن ىق أذن ولده قائلة "أ الاش فياه فلك الي سعهاء إن 
ا ل ل 
بئ» عدي بأنك لن تعيش حياة كالحياة الى عشتها" . 


كانت تلك الكلمات الأخيرة الى سمعها العقيد من والده الذي توفي بعد 
فترة قصيرة. اعتبر العقيد هذه الكلمات أعظم هدية وأثر تركه له والده. ثم قرَّر 
أن يعدت قرا ف كل تاحية اين تزاح يانه 

أخبرن العقيد فيما بعد وبشكل شخصي أنه كان يخطط للاستقالة 
والاستراحة. في الحقيقة كان وك الكو مل ا وان 
يكون ذلك واضحاً للجميع. ولكن 0 والده لم يقرّر أن يكون 
محقراً لتغير يؤدّي إلى بناء مبادئ قوم عل قاذ القاعدة الل كان يرأسها 
بسي ب رارق الوق مشا اش قاع جد إن فاته لكوي 





اسل 0 


مبادئٌ لاد كداد ال و 

ا ا 
الأسهل وكان يلعب دور الوصيّ على تقاليد الماضي وأنه انحتارٌ الحياة العادية. 
ا ل ل ا حياة العظمة. 
حياةٌ المساهمة الحقيقية» حَياةً التميزء حياة يصنع فيها تغييرا حقيقياً. 

كلثا نستطيعٌ بشكل واع أن نقرّرَ ترك الحياة العادية وراء ظهورنا وأن نعيش 
حياة العظمة في بيوتنا وأماكن عملنا ومجتمعاتنا. 

بغضً النظر عن ظروفتا بملتظيع كل ل واحد منّا أن يتحذ قرا ينا سواء 

لست العظسةٌ في اختيارنا أن للك روحاً عظيمة في مواحهة مرضي ل يمكن 
العقاء سم أذ جا ا ل لاسن و ا 
بقيمته وإمكانياته, أو 2 أن يصبح أحدنا حفر ال 5 يك مؤ سسته) َه و قي أن 
نصصبح ميادرين في قضية عظيمة من قضايا بجتمعنا. كلنا لدينا القدرة على أن 
ار ا بن 
حياتنا 0 الحياة العادية 50 دائما أن نختار ت+ 0 
لم يفت الأوان أبداء مازال بإمكاننا أن نعثر على صوتنا. عندما تختار ا 
كتاف الطتريق الذي رولا يسور فيه الككيزوةم فإن :التبيل الخو عل ميرك 

ا تكتشف صوتك: بأن تفهم طبيعتك الحقيقية ‏ ما أدعوه الحدايا 
الثلاث العظيمة الي تولد مع الإنسان (الفصل الرابع) ‏ وأن تطورٌ وتستخدم 
بنزاهة كل جزء من الأجزاء الأربعة المكونة لطبيعتك 

انم تعبر عن صوتك: بتنمية أسمى المظاهر الي تعبّر عن الذكاءات الإنسانية 
الأربعة وهي ‏ الرؤية والانضباط والحماس والضمير (الفصل الخامس). 
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الفيلم: اكتشاف أخلاق رجل 

أود أن أعسح رعق :غليكم قصه موترة تشقيقية تست تلاك العنلية الين ارين 0 
من نحلالها على صوته. 

ميل عدّة سنوات اشتركت مؤسستنا مع محطة عحيّة في إذاعة فيلم فيدير 
طوّرناه وصوّرناه في بريطانيا. كانت الشخصية الرئيسية في تلك القصة المتميّزة 
رحلا إنكليزياً قضى طفولته مشرّدا ثم أصبح كاتباً ناححاً بمتلك بيت جميلا 
والبوة عدي ند حليف الفقية كيفو اذ ذللك لكات سدق وميه يدا 
وكأن قدرقة الابتكارية قد انطفأت» كانت ديونه تتراكم وكانت ضغوط الناشر 
تنزايد عليهء وأعذت كابته تزاد يوماً بعد يوم وأصبح يخاف على أطفاله من أن 
حي هو الذمرال الخقار تحبر عن لادان الديير امار كما لات مه 
عندما كان طفلاً وخصوصاً عندما كان والده في سجن المدينين. 


لقند كان حبطا ولم يستطع النوم» وبدا يقضى لياليه متحولاً في شوارع 
لندن. لقد رأى الفقر والظروف اللاإنسانية الي يغيشها أطفال يقضون الليالي في 
المصانع؛ و رأى الفاح المرير الذي غوضه انا اولك تأمين لة لقمة العيش 
لأبنائهم. امبريع بدأ الواقع الذق :تاه يو كله (تأثير الأنانية والجشع وأوانك 
الذين يستغلون الآرين). بدت فكرة تلمس قلبه وتدمو في عقله. هناك شيء 
ما يستطيع القيام به شيء سيغيّرٌ هذا الواقع. 

عاد إلى كتابته بطاقة وحماس لم يشعر يمما من قبل. إن روكهعن الساهة الي 
بمكسن أن يوم بها أفيت مشاعره وشغلت قليه. لم يعد قلقاً بشأن مشاكله الماليّةء 

لقد أراد أن يكتب قصّته وأن يجعلها بأرخص من ممكن وف تناول أكبر عدد من 
اللكادي عا بكس رض سانة كلها لفك عثن غلن منوته- نحقا. أدعوك الآن إلى 
مشاهدة فيلم قصير يروي بحربة هذا الرحل الحقيقية المتميزة. بإمكانك مشاهدته 
اال ا المدمج المرافق في جهاز الأقراص المدبحة و اختيار (اكتشاف 
أخلاق رجل) أعتقد أنك ستشعر بالإهام من خلال بقيّة قصة هذا الرجل. 


1 
ألهم الآخرين لكي يعثروا على أصواتهم 

عندما تعثر على صوتك الخاص فإن الخيار في أن توسَّمَ دائرة تأثيرك وتزيد 
من مساهمتك هو الخيار ف أن لهم الآخرين لكي يعثروا على أصواتهم؛ إن 
كلمة همه زوم أمشتقة من كلمة لانيدة معناها يتنفس 10501105 ) تع 
أن ينفخ الحياة في الآخرين؛ عندما ندرك ونحترمٌ ونبتكر طرقاً تمكن الآخرين من 
أن بكار 0 أطبواقم من خلال الأجزاء ل المكونة لطبيعتهم؛ درا 
وعقاشيا وعاطفما امنباضا و روا دافا ءتطلى العرقر يه الادبا نيه بوالاف كا 
والحماس و الموهبة والدوافع الكامنة ف نفوسهم. 

إن الؤنشيناك: الى متمع.فيها كثلة تترجة امن الأشتخاصض والقرق الي تعر 
عن صوقًا الكامل» هي تلك المؤسسات الي مسق 1 هائلة إل يقوف 
أعلى من الإنتاج والقيادة والابتكار سواء في السوق أو في المجتمع. 

الجزء الثاني من كتاب العادة الثامنة يبدأ بالفصل السادس. إِنّه يتحدث عن 
إغهام الآحرين لكي يعثروا على أصواتهم. بما أن معظم العمل الذي يجري في 
العالم يتم ف الوسسات فإن الجرء الثاني 0 على المبادئ الى يمكنك بتطبيقها 
أن تؤثر على الآخحرين إيحابيا قٍِ أي مؤسسة (العملء, التعليم» الحكومة؛ الليش» 
امجتمع وحين الأسرة). 

إن أسعلة عملية من نوع (نعم. .. ولكن) ستخطر ببالك على الأرجحح. 
لساعدتك ستحد قسما صغيرا في فهاية كل قعل نوي على الابقلة الى تببال 
اده مع إحاباق عليها. آمل أن تُفيدك هذه الأسئلة ولكن إذا لم تكن ا يما 
قلا تعر باى خرح ويا تخارزها. . بعد الفصل الأخير من | هذا الكتاب سوف بتحد 
فصلا مخصّصا للأسئلة و الأحوبة العامة الى تتصف بالشمولية. 


(*) الكتلة الحرحة هي الحد الأدن من الوقود الذري الذي تنفجر باجتماعه القنبلة الذرية و تطلق طاقتها 
المهائلة ( المعرب) 
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كيف عق أقصى استفادة من هذا الكتاب 
التعلّم بواسطة التعليم والتطبيق 


إذا أردت أن تحقق أقضى استفادة من هذا الات واه ذا تعد وف فلن 
في حياتك وف المؤسسة الي تعمل فيها فإنيي أنصحك بالقيام بأمرين بسيطين. إذا 
قينينا هنين الأمرين :ذا أضمن لك المصول علي تتاتج باهرة؛ الأمر الأوّل أن 
تعلم الأخرين نما تعلمظة: والأمر الثاني أن تقوم بشكل منهجي بتطبيق ما تعلّمته. 


علّم الآخرين وشاركهم في أثناء تقدّمك في قراءة هذا الكتاب 

كل إنسان تقريباً يعرف أنك تتعلم بشكل أفضل عندما يُعلّم شخصاً آخرء 
وأن بذ تعليته تدمج و :ذاتلك ععدما تعيدة. 

فيتيننا كمنك ادرو فق الفاتعة قبل غدةاسنوات التقيت أستاذاً زائرا هو 
الدكتور والتركونغ من سان حوس في كاليفورنيا. كان يدرّس برناججا 
للمدرّسين في الجامعة يمتد على طول فصل دراسي عنوانه (كيف تسن قدراتك 
التدريمسية). كان بدا الي عدم عليه داك الو ايج بهن إن اهل ريه 
لدفع الناس إلى التعلم هو أن رك إن عدي ؛ بعبارة أخرى: أنت تتعلّمُ المادة 
مكل ار عنما علمينا (لاحرون. 

بدأتُ مباشرة بتطبيق هذا المبدأ في عملي وف المترل. عندما بدأتُ التدريس 
في الجامعة كان عدد طلاب الصفوف الى أدرّسها يتراوح من خمسة عشرة إلى 
ثلاثين طالباً. عندما بدأت أطبق مبدأ الدكتور كونغ؛ وجدت أن باستطاعيّ أن 
5 وبشكل فعّال عددا أكبر من الطلاب» في الحقيقة بعض الصفوف الي 
تسيو اذ نيس اننع تكد حول ألفَ طالب ومع ذلك كان أداء الطللاب 
يتحسّن ودرجاقم في الامتحان ترتفع. لماذا؟ لأنك ببساطة عندننا تعلم الأخريوة 
تتعلمُ بشكل أفضل. كل طالب يصبح أستاذا وكل أستاذ يصبح طالباً. 


المصل الثالث: الحل 4 4 


س 
3 5 
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1 2 اث مق د ا ص 6 ١‏ 
ال التضوو (الكتائة: النوه هه ال ابسنية ال سائدة إف الطللاب مهمة جذاء؛ فكلما 
ع هه 0 - 5< 6 5 1 


5 
١ 


و دكا ا ليا لل اماه ا حم م ةن 
فز علد الصلااب نحسنت لوعية التعليم. لحنلك إدا حويت صلابثك إى أسانئده 
ب 


5 اك : . ءَ اء .- - 1 ١‏ 10 9 
تكون قد ضاعفت قَوة الرافعة بتحرينك نقطة ارتكازهاء كذلك عندما تعلم 


37 
ا 1 5 ع 100 . 
الاحجاب: أآءه تعورطض علدمم ها تعدمعة قانالك شك ل حفي تصبمٌُ ملعزما من 
ف بين" - ين يد 7 محوة 3 يي 2 
5 3 ' “ع ضٍِ 8 ا 5 9 ع 
التاحنة .ال”عحتماعنة- نال تعية بلس سي لما ا اندفاعا 
ِ :1 0 2 رك 


1 ا نات 0 الأنا الى : اما لاط ١‏ الناة 
لععل تدتلتشة: قله مشار خحه 7 لاساس لذي يعمق لتعلم 0 لانتزام 9 داقع 


* 78 5 3 3 


ع 7 
اأجة إ 0 5 0 لم دة:ت لعملة ١م‏ 6 أانضا 
وجعل لمعيير امرا مشروعاء ويؤمن دعم العريق لعمليه يير. سواكف مد ايصما 


9 7 
0 3-5 ف 1 00 1 
أن المشاركة تقوي روابطك مع الناس و خصوصا مء أطفالك أطلب م 
ك3 0 2 
و 3 
كم 1 ل 1 5 1 1 واء 
اطفالك وشككا منتظم ان يعلموك ما تعلموه في امد سة. لقد . حدت انا 
لي ”* 
5 ع . | 1 
و رو يني ا 3 أ السام كدا لام العسيض يدعي إحاححده !ف أي حم حا ق 
5 - 3 5 5 
00 5200 ل 0 0 ليا أعذا 
يدفعهم !ل لدراسة. اولنك الدين يعلنمود الاخرد مأ تعلموه هو اعضم 
اس 2 
الطللاس. اججعا| ما تعأ تعلمته ججزعا مم حاتك؛ 
م١‏ 1-8 دا 
20 3 لمعه ا 56 1 2 
ال نعلم دوك ان تعمل هو في الحقيقة للك از اللي كا اك نتعلم دول 
5 ِ 
أن + كفت شعا ند 
أن تعمل هو كأنك لم لم تتعلم شيئا. بعبارة أحرى أن تفهم شيئا ما دون أن تطبقه 
07 

ال 2 ئ عا 7 18 اه ا 7“ 0 | 

هوي نك م تفهم شيئا. فقص بالعمل والتطبيق تتحو لمع شه والشمهم 


| : ا 1 | ذكها! . حك : أ ا 
ا بحزء من داتك. على سبي أمثال) بإمكانك آل درس لعره التنس بعراءه 


كتبه .وشين مخاضرات عن التنس لكنك لم تلع لحي على حقيقتها ما 


0 1 0 1 ءِِ 
/تلعياء إداتعلم دود أنه يعاق هر كا تلق تلم ينا 


ته 


أفضل طريقة لمعرفة الذات لا تكون بالتفكير في فعل الأمور بل بالقيام ١‏ 
قا يلال ها بوسعلة للقياه زو اجيانك بوقرن براق قي نون أنت: 


جوهان غريث ظ 




















16 





هناك أربع طرق على الأقل يمكنك استخدامها لتطبيق ما ستتعلمه في هذا 
الكتاب. 


1١‏ الطتريقة الأولى: هبي ييساظة أن ثقرأ الكفاب كله ثم تقزر ما الذي تريد 
تطبيقه في حياتك وعملك. هذه هي الطريقة الى يتعامل يما معظم الناس مع 
الككب وهي تعكس حاجة الكثيرين منّا إلى شحذ مشاعرهم وعقولهم 
بواسطة فيض من الأفكار ثم المضيّ ي؛مذه الأفكار. 

؟- الطريقة الثانية: هي أن تقرأ أ الكتاب كله ثم تستخدم الفهم الشامل و الدافع 
الذي تراكم في نفسك للعودة إلى الكتاب وقراءته ثانية, ؛ ولكن هذه المرّة بنيّة 
تطبيق ما تقرؤه. تعمل هذه الطريقة بشكل جيّد مع كثير من الناس 

©- الطريقة الثالثة: - وال أعتقد شخصياً أنها تعطي أعظم النتائج - 
تحني الكستاب كرنابج يذتماغام وابيل للتطرير والجمو الشخصي. أَنْفو 
شهراً لتطبيق كُل فصل من الفصول | الانني عشر الباقية. ابدأ بقراءة امم 
ا مع للف ذا محا جه 
علق نطق ع تلسةاق كل قصل كله شهر فإث البضورة الى مسكدسبيا مر 
الفصول التالية ستزداد 50-6 
الطريقة الرابعة: هي ببساطة أن تتبنّى الطريقة الثالقة ولكن وفق المدة الزمنية 
الي تناسبك. قد يرغبٌ بعض القرَاء في المضيّ بسرعة أقل أو أكثر من فصل 
واحد كل شهر 
اقراأ وطبّق فصلاً واحدا كل أسبوع» كل أسبوعين, كل شهرء أو ف أي 

إطار زمني تختاره. إن ذلك يحافظ على قوة الطريقة الثالثة وفي الوقت نفسه 

مكرك اياده حونيا مرائذة [غياتلة بوك وفك لقاع تدهيناك هن تطين 
الجبافى الراردة و أن توصل كو هد الكداني صيفس النطر عن الطريقة الي 


لقي رفيا نما انشات مقا عاميا على الاقرمع ليا بتمارين وأدوات وأفكار 


التفصل الثائنث الح )# ب بات 88 
للتطبيق. يمكنك الاطلاع عليها بزيارة موقعنا على الإنترنت 
مطح»ه. 118121 لجاتانقا يسدر سحل إليك التمارين والأدوات بواسطة البريد 
الالكترون عنادما تطلبها. كذلك ضمنت الصفحتي: ا من الكتاب 


00 سيساعدك على إتمام ما سمّيثّه (تحدي العادة الثامنة) ني يتقيدن التحدي إتمام 
حطوات التطوير العملية الخاصة بكل فصل 

الاقرأ الفصل. 

-_- 5 ين على الأقل من زملائك ف العمل وأفراد عائلتك و 
أصدقائك...ألخ. 


+ ابذل جهداً مخلصاً ومركزا لكي تعيش المبادئ الموجودة في كل فصل 
اده شير اعد 

4 سخّل النتائج ال حصلت عليها وما تعلّمته من سعيك إلى العيش وفق 
الأفكا ع ا رد السك بن 
زملائك في العمل أو من أفراد عائلتك أو من أصدقائك. 

عنادما تنهي حدول (تحدّي العادة الثامنة) شك كامل. بإمكانك أن تخبرَ 
د .3 بذلك وسوف مشر لل كيرا خا للإنحاز 


رقن فقفن لاه إل قزم الأول #اعلز خلن “ضوكلق) تدك كلمات ابراغاء 
لنكولن "إن عقائد الأمس الحادئ لا تكفي لمواجهة الحاضر العاصف" يجب أن 
نفَكرّ بطريقة جديدة. لا يكفي أن نطوّرٌ منظومة تفكير جديدة بل يحب أن 
نطور أيضا منظومة مهارات جديدة و منظومة أدوات جديدة تنبع من منظومة 
التفكير الجديدة. 

فلن هار رصقت الاقناء انهاه لآق اصن الكانق بعيدا عن اقلق راع 


الخاصة بهم. لكنها تؤدّي إلى نشوء وافم ديد واقتصاد حديد وتحد جديد. 


7 العادة الثامسة - من الفعالية إلى العظمة 





هذ التحدّي الجديد ‏ ف ألا تحافظ على بقائك وحسب وإنما أن تزدهر 
بشكل حقيقي ف هذا الواقع الجديد ‏ يحتاج إلى استجابة جديدة» إلى عادة 
بجديدة. 

تزكر أن العادات تكمن في التقاطع ما بين المعرفة و الأسلوب والمهارة. 
عندما تطور هذه الأبعاد الثلاثة المتعلقة بالعادة الثامنة ستزداد قدرتك على 
مواحهة التحدَّي الحديد والاستفادة من الفرص اللا محدودة الى تنتظرك. 


١-7 شكا‎ 


ا 


الجزء الأول 


الفصل الرابع 
اكتشف صوتك 
الحدايا التي ولدتْ معك و لم تفتح بعد 
هناك الكثير من الحدايا الى لم تُفتح بعد منذ يوم ولادتك 
هناك الكثير من الحدايا المصنوعة باليد ال أرسلها الله إليك 


إن المحبيّن لا يبالون بالتكرار (كلّ ما أملكهء هو لك أيضا) 
هناك الكثير من الحدايا يا عزيزي لم تُفتح بعد» منذ يوم ولادتك(١)‏ 


أعس لآم بس كي يتم ١‏ على أح و “بم 
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لقد أعطانا الله القدرة على اكتشاف الصّوت الكامن في داخل كل منّا. إن 
عظيمة تتجلى في المواهب والإمكانيات والامتيازات والذكاءات والفرص» هذه 
الهدايا قد تبقى مُغلقة إذا لم نتخذ قرارا ونبذل جهدا لفتحها. في الحقيقة نحن لا 
: َْ نحط القدن. ات اله علكها قهد * ذ ل ين ال عه 
تعرف بالضبط المدر نت لى مملحها شخص ما. إل نر ضيع لدي هو اضعف 
عاردق الكره قد يد ول بعد عدة سنوات إلى أقوى عخلوق: 

50-0 وقوينا مواهبنا الحالية منحنا الله فزينا . من المواهب والقدر ات. 
جميع الأطفال يولدون عباقرة؛ 49494 طفل من كل ٠٠٠٠١‏ 
طفل يُسلبون هذه العبقرية بسرعة وبشكل غير مقصود في أثناء نموهم. 
بوكمنستر فوللر. 

دعونا نطلعٌ على أهم ثلاث هدايا منحنا الله إِيّاها (الشكل 54؟) 

ثانياء القوانين الطبيعية أو المبادئ الى هي كونيّة ولا تتغيّر أبدا. 

ثالثاء القدرات / الذكاءات الأربعة ‏ الجسدية/ الاقتصادية» العاطفية/ 

ل 5 
الاحتماعية:؛ العقلية؛ الروحية. إن هذه القدرات/ الذكاءات الأربعة تقابل 
الأجزاء الأربعة المكونة لطبيعتنا الإنسانية ‏ الحسد والقلب والعقل والروح. 
الهدايا الشمينة التي ولدت معنا غالبا لم تفتح بعد ا 
2 الحرية والقدرة على الاختيار ا 
©» المبادئ (القوانين الطبيعية) 
| نداكونية (تعول اي كل كان ' 

- أبدية (تعمل في كل زمان) ' 

- بديهيّة (لا تحتاج إلى برهان)” ' 
». القدرات / الذكاءات الأربعة 

م20 الذكاء العاطفي 0 الذكاء العقلي 
500 الذكاء الروحي (20 الذكاء اللمسدي/ الاقتصادي 


الشكل #4 - ؟ 















5 هابين قو سين للمعرب. 











الفصل الرابع : اكتشف صوتك - الهدايا التي ولدت معك وم تفتح بعد “7 
لقد عبّر الكاتب ماريان ويليامسون بأسلوب جميل كيف أننا غالباً ما نشعر 
بالرهبة- وأحيانا بالخوف - من المواهب الفطرية الي أودعها الله فينا؛ غالبا» في 
عفادي بسبب الشعور بالمسؤولية الذي تلقيه هذه الموامب على عواتقنا: "إن 
ليق عراف اواشوقدا ليطن عون من العجز بل خوفنا بولند الا خدرة 
التي تملكها. إن النور ا ا كل واحد 
يشال لشي ا حت لاون ف نوراه وديا وسار ادق سيق 
عر عو ال جرت رمه إن اهتماماتك الصغيرة 
لا تخدمٌُ البشرية. لم يخلقك الله لتقرّمَ نفسك بحيث لا يشعرٌ الآخحرين بالقلق من 
وحودك: تقد عقن الله حيما لك عاذ العام ابالنون نقد جنا إل اننا ليث 
عن التكريم الذي منحنا اللَهُ إِيّاه. هذا التكريم لم يمنحه الله للبعض منّا بل منحه 
وال فينا. عندما تُسمح للنور الكامن في داخلنا بالانطللاق نكون 
وبشكل غير واع قد شجَّعنا الآخرين على فعلٍ الشيء نفسه . عندما نتحرر من 
حوفنا فإن وجودنا وبشكل تلقائي سيحرر الآخرين من مخاوفهم"(؟) 
الهدية الأولى التي ولدت معنا: حرية الاختيار 


منذ نصف قرن وأنا منهمك في الموضوع الذي يدور حوله هذا الكتاب من 
خلال عملي في بيئات شى في جميع أنحاء العالم. إذا سألتئي عن موضوع واحد 
أو فكرة واحدة أو معين واحد له أعظم تأثير على الناس ‏ الفكرة العظيمة الي 
يتردد صداها في أعماق الروح البشرية أكثر من أي فكرة أخرى ‏ إذا سألتي: 
بن النكوة الأصدر عمل افيه ومناضية لسن للقن عن العا وس حبنا يقت 
بسرعة وبدون أي تحفظ وبقناعة منبثقة من أعماق قلبي وروحي أن هذه الفكرة 
هي كوننا أحرارا في اختيار ما نشاء. بعد الحياة ذاتما مباشرة تعتبر القدرة على 
الاحتيار أعظم هدية منحك الله إياهاء إن هذه القدرة والحرية تقف على طرف 
نقيض مع منظومة التفكير الي تعتمد على لعب دور الضحية ومع ثقافة اللوم 
المنتشرة كثيرا في مجتمع اليوم. 


ك7 





إتحنا ايه كل أسابعى :تاج لبازنا ولي للطبيعة :زالموزلات)7ول للترزية 
(التنشئة والبيئة) لا شك أن المورثات والثقافة تؤثر عليئا تأثيرا قويا لكنها لا 


أحدد مصيرنا. 


إن تاريخ الأحرار لم يكتب أبدا بطريق الصدفة وإنا باختيارهم '") 


دويغث د. إيزهاور 





إن جوم الضسعة لطبيعة الإنسانية يكمن ف قدرتك على توجيه حياتك. لبسو 
1 تارود 2 تم أما الحيوانات والناس الاليون فهم ينفعلون بدون اختيار. 


1 1د 03 ءت1 1 ع 
يستطيع البشر ال يمختاروا وفما عبادثهم. 


إن قدرتك على اختيار وجهة حياتك يمكنك من إعادة تشكيل نفساء 
وتغيير مستقبلك والتأثير بقوة في العام من حولك. إها الهدية الى تمكننا من 
استخخذاء كا المدايا الأخرى» إنما الهدية الى عكننا من الارتقاء بحياتنا باستمرار 


لانتماا 53 : 
والانتمال م قمة لى قمة أعلى. 


طوال كل هذه السنوات الي كنت أتحدث فيها إلى مجموعات مختلفة من 
الناس كان الناس ياتوك م ويقولون: " أرحوك حدثئ ا 05331 حر د وقدري 
عدن لافنا ١‏ مدر ودر اناف عضر القن وان لكا شعو فلن 
مر يي بالآاحرين" وكثير من الناس ذكروا أن ما (كهرب) أرواحهم 
(حرفياً) هو شعورهم الداخخلي بحريتهم ذ في الاختيارء» لقد كان ن هذا الشعور لديذا 
وي إل فرع ا مم يستطيعوا أن يتأملوا فيه بعمق كاف ولفترة كافية. 

إن هذه القدرة على الاخحتيار تعوي أننا لسسنا جرد نتيجة لماضينا ومورثاتناء 
ولسنا نتيجة للطريقة ة الى يعامتنا يما الأخرونء لا ث 2 ل يق 
ْ, بحددولد مصائرناء نحن الذين نخدد مصائرنا من خلال احتيارا تنا . إذا | كنا 


نتتحلى عن حاضرنا لماضينا فهل نحن مضطرون للتحلى عن شطنن نضا 


) الفصل الرابع : اكتشف صوتك > الهدايا التي ولدت معك ول تفتح بعد د 0 
إحدى أعمسق الخبرات الي غيرت حياني لكل حقيقي والى لعبت دورا 
مفاهيميا أساسيا في تأليفي للعادات السبع» حدثت عندما كنت في إجازة في 
هاواي. ذات يوم كنت أتحول على مهل بين رفوف إحدى المكتبات» وعا أي 
كنت ف حالة من التأمل والتفكر فقد التقطت أحد الكتب وقرأت فيه ثلاث 
مل هرت من الأعماق: 
هناك مسافة بين المؤثر والاستجابة 


في هذه المسافة تكمن حريتنا وقدرتنا على اختيار استجابتنا 


في خياراتنا تلك يكمن عونا وسعادتنا 





الشكا © __س 
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عقلياء كنت قد تعلمت من مصادري أننا أحرارٌ في اختيار استجاباتنا لكل 
مايحدث ننا. ولكن ف ذلك اليوم بالتحديد؛ و في أثناء ذلك المزاج التأملي 
وحالة الاسترحاء الى كنت فيهاء فإن فكرة المسافة بين ما يحدث لنا واستجابتنا 
فه صدمتئ وكانك القيت علق اطنا من الآحو معد “ذلك القت بذأت أفهم 
وأعتقد أن مقدار هذه المسافة تحدده إلى حد كبير مورثاتنا أو طبيعتنا الحيوية 
والطريقة الي تربينا يما والظروف الراهنة. 

قنخ كرت هله النياقة كيه عدا عند أولبك الذين نشؤوا في بيئة منحتهم 
الكثير من الحب غير المشروط والدعم؛ وقد تكون صغيرة جداً عند آخرين نتيجة 
لتأثيرات وراثئية وبيئية مختلفة » لكن الفكرة الأساسية هنا هي أن هذه المسافة 


موجوده واستخدامها هو الذي يعطينا الفرصة لتو سيعها ٠‏ بعض الناس الذي: 


0-0 
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علك ن إن مسافة كبيرة 50 قل يختارو ن الاسمتكدياكام تعدنها تو الجههم ظروف مناو 3 
و من م يمقلصون المسافة بين 00 واللاستجابة, البعض الأخر 254 عل هه مسافة 
صغيرة قد يسبحون عكس التيار ويواحهون المؤثرات الوراثية والاجتماعية 
والثقافية القويةع هؤلاء يتسع محال حر يتهما و و يتسماأر رع مموهم « نتعسق سعادكم. 


إن الأشخاص الذير ذكرناهم قي الخالة الأولى لا يفتحون معظم اشدايا 
التمككنة «الكن يِ ولدت معهب ٠‏ و بالتدريج تصبح و ظيفتهم فق هذه الحخياة محددة 


حروسوي قي دراي (حمسجايي لذ حابي ارك واي كيد 


وعد ويفتحول هده اهدية العضيمة المتمثلة في حرية الاحتيا, رء ويكتشفون 


القود الي تفتح اأمامهم كل أهدايا الاخحرى الي حباهم الله مما منذ و لادهم. 


ليد بهن الطبيينالتفشي العموة آر«دي لانم بالكلمات. الآنية: كيف أن 


الفشام ف ملاحظة هذه المسافة يقت[ فينا إمكانية تغيير أنفسنا. البشر فقط 
ل > لع ا 1 2 ح3 مودت 37 


قادرون على إدراك ذواتم. اقرأ هذه الفقرة وفكر فيها ثم اقرأها ثانية. 







إن فشلا في الملاحظة هو الذي يحدد قدرتنا على التفكير 


والعمل. ولأننا نفشل في ملاحظة هذا الفشل لا نستطيع تغيير أنفسنا 
إلا إذا لاحظنا كيف أن فشلنا في الملاحظة يصوغ أفكارنا وأفعالنا 1 
إن إدراكنا لحريتنا ولقدرتنا على الاختيار يثبتنا؛ لأنه فك أن يثير شعورنا 
بالفرص والإمكانيات المتاحة لنا. لكنه يمكن أيضا أن يخيفنا بل يرعبنا لأننا فجأة 
سنجد أنفسنا مسؤولين عن ظروفنا. إذا كنا طوال السنوات الماضية نختبيء حلف 
أعذار نبرر فيها أوضاعنا ومشاكلنا بسبب ظروفنا الماضية أو الحاضرة» سيكو 


اتوك رفاويقة أعري ابر ا عا 1ل راشع كسد دتما بلا أعذار 
بغض النظر عما حدث ف الماضي وما يحدث الان وما سيحدث فق 


المستقبل. هناك مسافة بين هذه الأحداث واستجاباتنا لها. حي لو كان هناك 


حزء من الثانية بين المؤثر والاستجابة فإن هذه المسافة تمثل قدرتنا على اختيار 
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الفصل الرابع : اكتشف صوتك - افدايا التي ولدت معك ول تُفتح بعد 
استجابتنا لأي أسلوب عر بنا. بالتأكيد هناك أمور تحدث لنا دون اختيار مناء 
من هذه الأمور مكوناتنا الوراثية؛ على الرغم من أننا لم نختر مورثاتنا إلا أننا 
لدينا القدرة على احتيار استجابتنا لهذه المورثات. إذا كان لديك استعداد وراني 
لمرض معين فهذا لا يعبئ أنك ستصاب به حتما. باستخدام إدراكك لذاتك 
وقوة إرااتك تستطيع أن شيع نظاما مناشا من العمارين والغذاء وآخر ا 
توصلت إليه الحكمة الطبية» وقد يجنبك ذلك الكثير من الأمراض والسرطانات 
الى أودت بحياة أجدادك. 


إن أولئك الذين يطورون قدرقم الداحلية وحريتهم في الاختيار يصبحون ما 
أسميه (الشخص الانتقالي) وهو الشخص الذي يوقف انتقال الصفات التافهة من 
الجيل الذي سبقه إلى اليل الذي يليه (أطفالك وأحفادك). 

لقد حظيت مؤخراً بجائزة الأبوة من مؤسسة المبادرة الوطنية للأبوة وتأثرت 
عميقا عا قاله أحد زملائي - الذين حصلوا على الحائزة - عند استلامهاء» لقد 
كان تعليقه الأول هو أنه يعتبر هذه الحائزة أهم جائزة وأكثر جائزة أشعرته 
بالفحر من بين كل الحوائز الي نالمها. على الرغم من أن الحوائز الأعرى كانت 
دليلاً على بحاحه في مهنته إلا أنه اعتير جائزة الأبوة الوطنية أعظم دليل على 
النجاح. لقد قال ما معناه: "لم أعرف والدي قطء ووالدي لم يعرف والده قطء 
لكن ابن يعرف والده" إن هذه العبارة تمثل بحق أروع وأعظم ماح في حياة 
الإنسان. إنما تدل على عظمة ونحاح حقيقي أنحزه ذلك الشخصء و الأهم من 
ذلك هوا دوو كتحي الك نر مواق يوان تاقرا بالا قن الكجيال القادمة 
بطرق إيجابية لا حصر لا. 

يعكنك أن تصيح شحصاً انتقالياً في الموسسة ال تعمل فيها. على سبيل 
الحفالع فق يكوة ركيسلك ون العم 'لانشصا موطياء اقل تكو اقل وت عميلك 
غير مريحة وغير عادلة. ولكن باستخدام حريتك في الاختيار بحكمة قد تستطيع 
تغيير هذه الظروف والتأثير بعمق في رئيسك في العمل أو على الأقل حماية 





نفسك من أن يؤثر فيك ضعف الآخرين. تذكر أنك عندما تمعل حياتك 
العاطفية تحت تأثير نقاط ضعف شخص آخر فإنك تحرد نفسك من القوة 
وتقوي نقاط ضعف ذلك الشخص ليستمر في تدمير حياتك. مرة أخرى لا 
تحعل مستقبلك رهينة لماضيك. 

هذه قصة حقيقية توضح بقوة قدرئّنا على الاختيارء ها مكتوبة بقلم رجل 
شجاع وملهم تعلم كيف يؤثرء بل كيف يقود رئيسه (السيى): 

اعتدمنا التكلضة مطيي كمدين: للهوا را الكترية عه قميها نرعية عن 
رئيسي في العمل. كنت في مكتبه ذات يوم عندما انفلت غاضباً على أحد 
الموظفين. قررت عندها ألا أثير ابر اتفات السو من زنيشى 3 امه 
فصرت أتكلم معه بلطف في الممرات» وأسلمه التقارير دون أي تأخير» وأبذل 
جهدي لكيلا أكون آحر موظف يعود إلى مكتبه بعد الانتهاء من ساعة الغداء 
حين إنني لم ألعب معه الغولف لكيلا أغلبه 

بعد فترة قصيرة بدأت أنتبه إلى ما أوصلين إليه حببئ. لقد استهلكتئ أمور في 
العمل لا أستطيع السيطرة عليها وأنفقت طاقي الابتكارية الثمينة وأنا أبتكر 
حلولا لمشاكل لم تحدث بعد. ولأنئ كنت خائفا لم أعط الشركة أفضل ما 
لدي. لم أكن عامل تغيير في الشركة» في الحقيقة كان التغيير الوحيد الذي يمكن 
أن يريحني هو تغيير الشركة الي أعمل فيهاء وفعلاً حددت موعدا لمقابلة من 
أجل عمل آخر. 

شكرت بلقل من هف فالقب للقابلة واقدت علق لسن هنا بآن 
اك قتطامل الأسناء الي انطع انال عه سنا و اده اتسين يرن قزرت 
أن أول شيء يحب فعله هو بناء علاقة متينة مع رئيسي ف العمل» ليس 
بالضرورة أن نصبح أفضل صديقين ولكن يجب أن نتعامل مع بعضنا كزميلين. 

ذات يوم جاء رئيسي إلى مكتبي» بعد فترة من النقاش وبعد أن أدرت 
الكلمات في خاطري عدة مرات قلت له: "بالمناسبة» ماذا أستطيع أن أفعل لكي 


( الفصل الرابع : اكتشف صوتك - الحدايا التي ولدت معك ولم تفتح بعد 8 


أساعدك على أن تكون أكثر فاعلية هنا؟" سألى مرتبكا: "ماذا تقصد؟" قلت له 


و عيكافة: اذا العطتع 3 أفكذا لكى أحفف عنك شيئا م.: ضغط العما * إن 
9 نا عي 4 7 3 الشااع 
2 5 5 تك ل 5 1 31 5 / 1 1 5 
من واجي إن اجعل عملك ا كثر سهوله . اشعره كلمي بالتوثر ولا ستطيع أن 
أنسى ملامح وحهه في تلك اللحظة. لقد كانت تلك بداية العلاقة فيما بيننا. 


. 
0 
ع 


0 501 2 5 م ا“ : 1 0 ااه :: 
البنذاية كان يخلفي .تمهمات صغيره مثشل (أطبع هده احد كرة) ام (هل مماتع 5 


إلجراء هذه المكالمة) بعل سلتة أسابيع جاع 6 وسألي: حريبن معر في عن 


حلفيتك أفهم أنك تعرف شركات التأمين جيدا. هل تمانع بالعمل على هذا 


الموضوع؟ إن أجور التأمين الى ندفعها عالية. انظر ما الذي يعمكننا فعله". كانت 
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الشركة. لقد حفضت أجور التأمين من .6 ألف دء لار فى ال عئنة ١8 ١!‏ 


در ا ىَ 
آلف :ذو لزان إضافة إلى أننّي ناقشت مع شركة التأمين بعض قضايا التأمين العالقة 
وَودرت 1 ألف دولار أخرى. 
كنت عندما أخحتلف هع رئيسي في العمل اق حلاف معه س بيننا فلا 
نسيل عنه لانها من قن التسري. 


اك اله ويا أن اتبيار ‏ التسعين يونا بدأ يؤتِ ثماره. لقد نمت علاقاني 


1 
ع" 


١‏ ]خرن ع ست 3 ا 2 3 ام 11 ا 
وازداد تابير عي باحر كيز على الامور الي استطيع القيام ها لتغيير البيكه 32 اعملن 
فيها. ا ليوم ا صبحت الثقة بيي وبين وسبو عالية ججحلا وأشعر أنى أساهم 5 


0 


شر كي بشكل حقيقي". 





تبحر إحدى السفن شرقاً في حين تبحر الأخرى غرباً مع أن الرياح ذاهًا ع 
على السفينتين؛ إن اتجاه الأشرعة وليس اتجاه العراصف هو الذي يحدّدُ وجهة 
سيرنا. إن طرق القدر تشبه رياح البحر في أثناء رحلتنا في هذه الحياة فالطريقةٌ 
التي تشرعٌ يما أرواحنا هي التي تَحدّد الأهداف التي سنصل إليها سواء هدات 
الرياحٌ أو عصفت من حولنا) 


ر/ إيلا ويللر ويلكوكس. ٠‏ 


2 قر 2 : 0 000 ع 500 5 5 
إننئ احثك على التفكير عميقا ف هذه الهدية الأولى» وعلى التأمل ف تلك 
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الأسسافة بحي الموثز والاتعحابة وعلق اسعحدامها مكب لكي شال مريدا من 
ار ولكي تستمرً في النمو والتعلم والمساهمة الإيجابيّة في حياة الآخرين. في 
النؤايك ‏ باسمسناباة لهذه القدرة سوف يقوى تأثيرٌ بع قا هيد عله 
الاستجابة هي الي تصوغ المؤثر. أي إنك فعلاً ستقوم بصنع العالم الذي تعيش 

. إن عالم النفس والفيلسوف الأمريكي ويليام سين ملسانةاننا افاعيين 
0 رنا فإننا نغيّر الحياة الى نعيشّها. 


المهدية الثانية التي ولدت معنا: القوانين الطبيعية أو المبادئ 
ا 0 عن الاستعمال الحكيم للمسافة بين المؤثر و الاستجابة»؛ أي 
لحريتنا في الاختيار. ماذا نعيئ بس (الاستعمال الحكيم) أين تكمن الحكمة؟ إن 
الحكمة تعيئن في الأساس أن نعيشَ وفقا للمبادئ أو للقوانين الطبيعية بدلا من 
الانخراف مع ثقافة اليوم الي تعتمد على الإصلاح السريع. 
متنك أن رق أنشتاين إبرة بريه وهوافٍ الرابعة من عمره أدرك أن هناك 
عدا نا ختر يق الأشيات فها عنانياً في الأعماق) إن هذا ينطبقٌّ على 5 
فغالاف لاف إن المبادئ كونيّة, أي أنها تتجاوز الثقافات والحدود الجغرافية؛ 
وهي أبديّة أيضاً أي أفا لا تتغيّر أبدأ كمبادئ العدل واللطف والاحترام 
والإاخلاص والصدق وخدمة الآخرين والمساهمة. إن الثقافات المحتلفة قد تترحم 
هذه المبادئ إلى ممارسات مختلفة) ومع الوقت قل تُحجب هذه المبادئ من خحلال 
الاستخدام الخاطئ للحريّة. على أي حال المبادئٌ موجودة وهي تعمل باستمرار 
مثل قانون الحاذبية. 
هناك أمرٌ آحر اكتشفته وهو أن هذه المبادئ لا يمكن 0 أي أها ثابتة 
بذاقها. على سبيل المغال» لا يممكن أن بن يئق بك الآحرون ثقة دائمة إذا م تكن 


عملت ذات مرّة مرشدا لاحراءات النجاة مع ججموعة مكونة من ثلاثين 





الفصل الرابع : اكتشف صوتك - افدايا التي ولدت معك ول تفتح بعد م 


فا بعد أن مشينا حوالي أربع وعشرين ساعة دود طعام أو شراب أو نوم 
تسلقنا جبلأ» ثم اضطررنا إلى بحاوز ثمر للوصول إلى الطعام والماء على الجانب 
الاحر. كان ل ا 
رم اا ل ا 
وأنا معلّقٌّ بالحبل بدلا من تركيز قواي للوصول إلى الطرف الآخر. عندما 
شعرت بالتعسب بدأتُ مباشرة بتركيز قواي للوصول إلى الطرف الآخر لكن 
تقسيات وقوة إرادة إل أني في النهاية 8 تْ ف الماء. عندما سبحت إلى ضفة 


الجتهر. وارقيت على الأرض مرق كان قدي م درا ل يضحكون تددن 


ويتحدثون كن كنت 0 بنفسى قبل السقوط). ا سد ة 
تحكمها القوانين الطبيعية و مهما كانت أفكاري إيجابية فإها لا تستطيع تحاوز 
قدراتى العضلية. 


يعجبئن ما ذكره سي. إس. لويس عن أولئك الذين ينكرون وجود المبادئ 
الكونية: 

0 مسرة تحد فيها شخصا يقول أنه لا يؤمن بوحود صواب أو خطأ 
طفق وإنه يراجم عن لاف بعكةدقة قد يُُخْلف وعداً قطعه لك لكنك إذا 
أخلفت وعدك معه سيشتكي ويقول: عذا عل وقول دولة ما: المعاهدات 
غير مهمّة. ولكن بعد دقيقة تناقض نفسها بالقول أنها تريد نقض معاهدة معينة 
لأنما غير عادلة. ولكن إذا كانت المعاهدات غير مهمّة وإذا لم يكن هناك ما هو 
صواب أو خطأ ‏ بعبارة أخرى إذا لم تكن هناك قوانين طبيعية ‏ ما الفرق 
بين معاهدة عادلة وأخحرى ظالمة؟ 

إذن يبدو أننا ملزمون بالإعان بوجود الصواب والخطأ. قد يخطى الناس 
اسان ؟ في تحديد الصواب أوانططا عا مخطيرة في العمليات الحسابية» ليس 


العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 





ميت أذؤاقيع أ اراتيونو اقااسيي حيلم دول الصرتيء أريد عاد ادن 
التقطتين التاليتين: أولاً إن البشر في كل أنحاء المعمورة تتملكهم تلك الفكرة 
الغريبة بن عليهم أن يتصرفوا بطريقة معينة ولا يستطيعون التخلص من تلك 
لكك امد ركم و طميفة ١‏ من فزن وفوا قا لد رقف رقي در 
القانون الطبيعي و يخرقونه. هاتان الحقيقتان هما الأساس الذي يقوم عليه أي 
تفكير واضح عن أنفسنا و عن الكون الذي نعيش فيه"(5) 
السلطة الطبيعية والسلطة الأخلاقية 

نعين بالسلطة الطبيعية سيادة القوانين الطبيعية. لا يمكنك أن تتجاهل القوانين 
الطبيعية وليس لديك خيار سوى العمل بمذه القوانين. كل تصرف تقوم به له 
عواقبه. وسواء أعجبك ذلك أم لاء نف نيعا ترق طرف القن سي ر تفع 
الطرف الآخر » و عندما تقفز من الطابق العاشر لا تستطيع أن تغيّر رأيك عند 
الطابق الخامس لأن الجاذبية تتحكُمٌ بك. إفها سمّة الطبيعة. لقد وسعت الطبيعة 
الإنسان بالحرية والقذرة على الأعكيان و يمن غم أضبح عللك السلطة الطبيعية أو 
السيادة على كل المخلوقات. إن الكائنات المعرّضة للانقراض يمكن أن تنجو 
فقط إذا وافقنا على ذلك. إنها لا تملك الحرية والقدرة على الاختيار» ولا تملك 
إدراك الذات» ولا تستطيع إعادة تشكيل نفسها. إنهما وبشكل كامل تخضع 
لسيطرة البشر الذين يملكون القدرة على إدراك الذات و يملكون الحرية والقدرة 
على الاختيار؛ ويستطيعون إعادة تشكيل أنفسهم. 

ماالسلطة الأخلاقية؟ إها تعب أن نستخدم حريتنا وقدرتنا على الاختيار 
وفقا للمبادئ. عندما نتبع المبادئ في علاقاتنا مع بعضنا البعض فإن الطبيعة 
تمنحنا السلطة الأحلاقية. إن القوانين الطبيعية (كالحاذبية) والمبادئ (كالاحترام 
والإاحلاص و اللطف والصدق والخدمة والعدالة) هي الى تحدّد عواقب 
اختياراتنا. إنك تحصل على هواء وماء ملوثين عندما تعتدي على البيئة بشكل 
لحو نك يتك لها مانن هد لجان بعضهم ببعض - ف 





الفصل الرابع : اكتشف صوتك - اهدايا التي ولدت معك وم تفتح بعد 
امل الناس بفظاظة وتخدعهم بشكل مستمر. إن الإنسان المتواضع الذي 
تمحتهم حرف 5 الاختيار بتواضع ووفقاً للمبادئ» بمتلك السلطة 
الأحلاقية بين الناس والثقافات وفي المؤوسسات وف امجتمع بشكل عام. 

إن القتسم عطبارة عن ابقل" الحعياعية ربعن كمي صمل على لاغ 
وكا امنيا كن اعد اننا لله فيا مدق ريق السيك لمهم السيال 
فولاها لكين داف على الاد؟ 

5ه كرتاايناينا إن النادع عنارة عزن رامن طابسة ا وم اقزر حصي 
حقيقية وموضوعية وثابتة بذاتها. إن العواقب تحكمها المبادئ» والسلوك تحكمه 
القيم؛ لذلك عليك أن تقدر قيمة المبادئ! 

إن الأشخاص الميّمين بالنجوميّة والمهووسين بالاحتفالات هم مثال على 
الأشخاص الذين لا تعتمد قيمهم على المبادئ. إن الشعبية هي الي تضواء 
مركزهم الأخلاقي. إفهم لا يعرفون أنفسهم ولا يعرفون ف أي حهة يقع 
(الشمال). إنهم لا يعرفون المبادئ الى يجب أن يتبعوها لأن حياهم د عل 
القيم الاجتماعية. إِنّهم مرّقون بين إدراكهم محتمعهم وإدراكهم لذوائهم من 
جهة. والقانون الطبيعي والمبادئ من جهة أخرى. إن ذلك يشبه الدوار الذي 
قد يصيبك ف الطائرة» حيث تفقد ورك بعلاقتك بالأرض (لمبادئ) وتصبح 
تائها تماماً. 

كثيرٌ من الناس بمشون في حياتهم وهم مصابون بالدوار أو التيه الأخحلاقي. 
كلّنا نعرف أشخاصاً من هذا النوع. أنتْ تراهم في حياتك وفي الثقافة الشعبية. 
إفم لم يدفعوا أبداً الشمن الذي يتطلبه إرساء القيمٍ حول مبادئ ثابتة. إن المهمّة 
الأساسية هنا هي أن ذه ارإو يق زالحمان وتلقي م :انظ هادف كلها 
في هذا الاتجاه. إذا لم تفعل ذلك ستتررل بك العواقب السلبية الي لا يمكن 
وتببيا اجراة” و مك ليان لسعاي انظ ين أن التودفي الم بسك 
بالستلرك لدان العاف متي الودك سراف السلوك. تتطلب السلطة 


هله العادة الثامنة -- من الفعالية إلى العظمة 





الأعقوة أذ كدان الاتهات ضر مصالكة"الكنانية الطاكة: و انيد +اللشدافة 
لكبيتى يبجعل القيم الاجتماعية ايه للمبادئ. إن ضميرنا هو المكان الذي 


فيلم: قانون الحصاد 

أدعوك لمشاهدة فيلم عنوانه (قانون الحصاد) سوف تحده على القرص المدمج 
ل ا 

لي تعلمنا يما أمّنا الطبيعة قانون الحصاد. 

إن كل النتائج الدائمة تحكمها المبادئ وهي تنمو من الداحل إلى الخارج. 
ف أثناء مشاهدتك للفيلم تذكر أن الأمر نفسه ينطب على الطبيعة الإنسانية. لَه 
(قانون ةا الذي يحكم أخحلاق الإنسان 0 كل العلاقات الإنسانية. 
العيحية: 
المحديّة الغالغة التي ولدت معنا : القدرات / الذكاءات الأربعة التي نتمبّع بها 

كما ذْكَرتُ سابقاً يتكرّن الإنسان من أربعة أجزاء رائعة هي اللدسد والعقل 
والقلب حر . تتوافق مع هذه الأجزاء الأربعة أربع قدرات أو ذكاءات 
يمتلكها كل واحد منا و هي؛ ذكاؤنا المسدي (50) وذكاؤنا العقلي (10) 


وذكاؤنا العاطفي (50) وذكازنا الروحي (580) هذه الذكاءات الأربعة هي 
الحدية الثالثة الى ولدّت معنا. 


( الفصل الرابع : اكتشف صوتك - افدايا التي ولدت معك ولم تفتح بعد ندند لالم 


الذكاءات / القدرات البشرية الأربع 











الذكاء العقلي (10) 


عندما نتحدت عن الذكاء فإننا ا 57 بالذكاء العقلي (10)؛ وهو 
قدرتنا على لتحليل والتعليل و التفكي كير التجريدي و استعسال ألقة و امور 
الذهئ والإدراك. 0 هد لماي حر بعد علن تمزه الن كان 


الذكاء الجسدي (20) 


إث الذكباء اللمساي لوه تحرو اخر ني اللاكاء تدر وتروه سيا 
لكننا لا نعيره الكثير من الاهتمام. فكر فقط بالمهام الى يقوم يما حسدك دون 
أي جهد واع منك. إنه يدير أحهزتك التنفسية والدورانية والعصبية وغيرها من 
الأحهزة الحيوية. إِنّه يقوم بشكل مستمر باستطلاع البيئة المحيطة بك وتدمير 
الخلايا المريضة والكفاح من أجل البقاء. 


"إن جحسيد الانساك هو منظومة معجزة. حوالي تريليو نات خلية) يو جد 
بينها قدر مذهل من التنسيق الفي زيائي ا الخيوي تاج إليه الخسد 


ع 


للقيام م بأيّ عمل كقلب صفحة أ, السعال أو قيادة سيارة. عدمنا تخد تع 


5 


الاعتبار حي انا سانا سل دون أي تفكي ر ما يصبح الأمر أكثر إثارة 

















العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


لندهشة. مي كانت آخر مرة ذكرة كليرة انيه ا ران دنا 
تنقبضاء وأعضاءك الحض-مية بأن تفرز المواد الكيماوية المناسبة في الوقت 
المناسبي؟ هناك عددٌ لا يحصى من الإجراءات الأخرى الى يقاء يما من أجلنا 
بشكل غير وا في كل لحظة نعيشها. ! ل 
ندر متدق ل عا خا )6 


1 


الأطباء هم أول من يعرف أن الجسد يشفى نفسه بنفسه. إن الطب ببساطة 


5 


هّل عمليّة الشفاء ورا يزيح العوائق من طريقهاء لكله يمكن أيضا أن يضع 
0 7 1 80 
العوائق في طريق الشفاء إذا عمل بشحل معا كس نى للذكاء الجسدي. 


5 


كيف يستطيع الحسد أن يواد ريسن ان وطيعة الجناج ادي صتري على 
5 2 ثبب 20 2 ع - اما ص 


ع 


« 


العقلء ووظيفة القلب الذي بمثل رمزيا الذكاء العاطفي؟ 


اذا معنا عو اله تفوق و فق عبقريتها أكثر الغورة الكعييوة دنا 
إن قدرتنا على التصرّف'يأفكازنا ومشاهرنا و.تغلى الثاثير فق الأحداث: تفوى 
بشكل هائل قدرة أي نوع آخخر من الكائنات ف هذا الوايجوة زان الكلالييات 


تحص :الاج كيف سي و ف ا ن الدلائل على العلاقة الوثيقة بين 
الحسد (القوة الجسدية) والعقل (التفكير) والقلب (المشاعر). 





على لوحة في متجر ريفي في كارولينا الشمالية كتبت العبارة التالية: 
قال الدماغ (أنا أذكى عضو في الجسد) 
قال القلب رمن أخبرك بذلك؟) "' 






الذاكاء العاطفي (50) 
النَ 56 ال العاطفي هو معرفة الإنسان بذائهع وإدراكه لمشاعرة» و قدرته على 
الإحساس الاجتماعي وعلى التعاطف والتواصل مع الآخرين بنجاح. 
094 اه 


ا ّ 
إنّه تيشعور با/ لتو قيت المناسب للتصرف الاجتماعي المناسيب) وال 











الفصل الرابع : اكتشف صوتك - الهدايا التي ولدت معك ول تُفعح بعد 14 
الإنسان الشجاعة للاعتراف بنقاط ضعفه و للتعبير عن اختلافاته مع الآخرين 
واحترام هذه الاختلافات. قن التسعينيات عندما أصبح الذكاء العاطفي 
رسجو اا 7 وصفه بأنه من قدرات الدماغ الأيمن؛ لتفريقه عن قدرات 
الدماغ الأيسر. لقد اعتبر الدماغ الأيسر أكثر قدرةً على التحليل وهو مركز 
التفكير الخطي واللغة والتعليل والمنطق؛ في حين اعتّير الدماغ الأمن أكثر ار 
على التفكير الابتكاري و هو مركرٌ الحدس و الإحساس والقدرات الكليّة. إن 
الملمتاح هنا هو احترام كلا الجحانبين والتدرب على تطوير قدراقما الفريدة 
واستخدامها. إن الجممع بين التفكير والشعور يؤدّي إلى مزيد من التوازن 
والحكم الصحيح على الأمور والحكمة. 


" إن الحدس يدل العقل المفكر إلى المكان التاللي الذي يجب أن يبحث فيه " 


الدكتور جوناس سولك 
مكتشف لقاح شل الأطفال 


يشيرٌ الكم الممائل من الأحاث إلى أنّه على المدى الطويل يلعب الذكاء 
العاطفي دورا أكبر من الدور الذي يلعبه الذكاء العقلي في القدرة على التواصل 
الناجح وبناء العلاقات وقيادة الآخرين. 

يفول دانييل غولمان مؤلف كتاب الذكاء العاطفي: "من أجل أداء متفوّق 
ف كل المهن واجحالات فإن أهميّة الكفاءة العاطفية تُعادل ضعفَ أهميّة القدرات 
المعرفيّة وحدهاء و من أجل جا سج في المستويات الأعلى والمناصب القيادية فإن 
الكقاءة الحاطفية علعيين لدو كلف ترا ,بغ أن الكفاعات العاافية تشكل أكثر من 
ثلثي الأداء المتفوّق فإ إيجاد الأشخاص الذين علكون هذه القدرات أو تنميتها عند 
الموظفيق الخالنين يطيضة قيمة عائلة إل الأمناس الذي تعوم عليه أي مؤسية: 

إلى أي حدٌ يصمّ هذا الكلام؟ 


من بين أصحاب لمهن البسيطة كالعمّال و الباعة كان أولئك الذين يقع 





تصنيفهم كأفضل "99١‏ ف كفاءقم العاطفية أكثر إنتاجاً من الباقين بثلانة 
أضعاف. 

ومن بين أصحاب المهمن المتوسطة في تعقيدها كموظفي المبيعات 
والميكانيكيين كان إنتاج الشخص الذي يلك أكبر قدر ممكن من الكفاءة 
العاطفية يزيد .مقدار ان عشر ضعفاً عن الباقين" (4) 

إن نظرية ا 0 الاجعاس النين دراي 
استراتيجيّتهم لبلوغ النجاح على الذكاء العقلي الْحرّد. قد ينال شخخص ماء على 
شه :امال امكيف وار رمز عير دان لكا ملي لبد ود ل 
اروس عدر على تراتس 1ل جا لاني وول 1 يتوق كز رامل بي 
الآحرين بشكل حيّد. قد يعوّضُ هؤلاء الأشخاص عن هذا النقص باعتمادهم 
أكثر على ذكائهم العقلي؛ ووامطنا الكره بين تو | رامن «الكدهم بدلك 
غالبا ما يُضْعفون أنفسهم و يضعفون الآخرين 2007 
ناو كهنو: 


١ 


استعارة القرَّة يبني ني الضعف في الذات 


وفي الآخرين وف العلاقات الإنسانية. 





إن تطوير الذكاء العاطفي هو واحدٌ من أعظم التحديات الى تواجه الآباء 
والقادة في كل مستويات المؤوسسات. 
الذكاء الروحي 50 


العاطفي يصبح أكثر حضورا في التساؤلات العلمية وفي المناقشات الفلسفية 
لقا 


إن الذكاء الروحي هو الذاكاء ا م ركز ي والأهم من بين كل الذكاءات 








5١ 
الأحرى لأنَه يقودها. عثل الذكاء الروحي شغينا نحو المعينى ونحخو الاتصال‎ 
عبّر ريتشارد ولمان مؤلف كتاب (فكر بروحك) عن (الروحي) بالشكل التالي:‎ 
"أقصد بالروحي سعي الإنسان الحثيث منذ سالف الزمان نحو الاتصال‎ 
بشيء أكبر وأكثر جدارة بالثقة من ذواتناء بأرواحنا 0 22 بعرام‎ 

التاريخ و لظي باللزعات الكليّة للروح, بلغر كوننا أحياء)(9) 

إن الذكاء الروحي يساعدنا على إدراك المبادئ الصحيحة الى هي جزء من 
ضسمائرنا وال تشبه البؤضلة. إن البوصلة هي مثال سي ممتاز للسبادى لأنا 
تشير إلى الشمال دائما. إن مفتاح الحفاظ على سلطة أخلاقية عالية هو اتباع 
مبادئ (الشمال الحقيقي) باستمرار 


إن روح الإنسان هي شعلة مقتبّسة من الله ”') 


الأمثال 7٠‏ /ا؟ 





انظر إلى هذا الشاهد من كتاب دانا زوهار و إيان مارشال 50 ( كيف 

'خلاف ال 129 اليا لتك احور كير رو ل 0 الذي تمتلكه 
الندييات العليا فإن ال 50 يتميّز به الإنسان فقطء وهو الذكاء الأهم من بين 
هذه الذكاءات الثلاثة. 


نه مرتبط بحاحة الإنسان إلى المعن؛ وهو موضوعٌ يأن في مقدّمة اهتمامات 
العفول البشرية. إِنّ الذكاء الروحي هو الذكاء الذي نستخدمه لتطوير شوقنا 
وقدرتنا على استيعاب المعيى و الرؤية والقيمة. إِنَّه بمكُننا من الحلم و الكفاح. 
إنه يكمن خلف الأمور الي نؤمن ؛ اوضق ارول ا ع ا 
في تصرفاتنا. إِنَّه الجوهر الذي يجعل منّا بشراً."(١1)‏ 





1 العادة النامنة - من الفعالية إلى العظمة 
علمٌ الألفاظ والطبيعة العُلُويّة للذكاء الروحي 

لقد أحسري كم هائل من الدراسات والملاحظات والأبحاث في موضوع 
الذكاى وخمصوصاً في العشرين سنة الماضية. مجاه عد : يوه الكن 
والمطضبوعات الغحالفة ذا اغال أعيانا هده , ألفاظ مختلفة لوصف شيء 
واحد. إن عا عا ع الذكاء الروحي قد يدعوه البعضّ الذكاء العاطفي 
والعكس صحيح. إنئي مدرك تماماً هذه الإشكالية الى يسببها استخدام الألفاظ 
المحتلفة لوصف شيء واحد لكنئ أشجعك أيها القارئ على تحاوز الألفاظ 
نجع بشكل سس عن اللعاة الكامة وزاءها: 

إن تناب متواره غاروتر عن تطرية الذكاءات المتعددة “رأطر العقل) تقو 
معالحة عبقرية لمفهوم الذكاءات اميه بوبه بعضها البعض والمتداخلة فيما بينها 
في آن واحدذد. نقد ادك كيرا من أعمال كوبر راون سؤلاد عن البكام 
2 وكنت قد استمعت إلى الكثير من امحاضرات الي قدّماهاء وأعلم أن 
مقارباهما تتصف بالشمول و تعتمد على الأبحاث وهي تتضمّن بعض المواضيع 
الى أتحدث عنها تحت عنوان الذكاء الروحي. 

تفصل بعض الكتب بين ذكائنا البصري واللفظي والتحليلي و الفئ والمنطقي 
والابتكاري والاقتصادي وغيرها من الذكاءات. إن أقدّرٌ مساهمات مؤلفي هذه 
الكتب لكنئ أعتقد أن باستطاعتك أن تضع كل هذه الذكاءات» تحت الأجزاء 
الأربعة (الجمسد والقلب والعقل الروح) ال تمل أبعاد الحياة الأربعة. 

لا أنسى تحربيٍ في هاواي مع منظمة الرؤساء الشباب. اجتمعت مجموعة من 
رؤساء الشركات على الفطور مع بعض الشخصيات المشهورة في محال الإدارة 
والقيادة ممن ألّفُوا كتنبا حققت أفضل المبيعات؛ وهي شخصيات تحظى بقدر 
واشع ين الاحبرام والتقدير ل اماع كهذا جه حظر :ويه القع تلاز كبرامين 
ل ل ل ا "أيها السادة ألستم جميعا 
تقولون الشيء ذائّه" كانوا يعرفون أنهم فعلاً يقولون الشيء ذاته. صحيحٌ أن 
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1 7 0 
ل ل منهم ألفاظه وتعاريفه الخاصة. وغالبا ما يمتلك كل واحد منهم رؤية 
متميزة لا يعبّر عنها الآخرون» ولكن فيما يتعلق بالمكونات الأساسية فإنهم جميعا 
ب ركون فده وه لا أحذوا يتحدثون عن المبادئ الأساسية أ كثر من 


الحديث عن الممارسات. 


4 


'ني اللحظات التي نشعر فيها بقرة الجمال نتحرك فينا مشاعرٌ قادرةٌ على 
إذابة اكثر القلوب تحجراء وتنساب الإندروفينات في أجسادناء و نتخلص من 
التوثّرء ونتواصل مع مصادر الطاقة سواء في داخل نفوسنا ) و خارجها. إِنَّ هذه 
التجربة لا تتصف بالسكينة والهدوء فقط وا تعضمّنْ قرّة الطبيعة والكون 
وابتكارهما. عندما لبذع وتعمل ا ل واع أثناء لحظات التواصل تلك فإننا 
ندرّب ما يمكن أن نُسَمِيَهُ عضلاتنا الروحية وذكاءنا الروحي. ماذا أعني 
بالروحي؟ أعني ببساطة: الحقيقة الكاملة. والبعدَ الذي هو أكبر وأكثر ابتكاراً 
وحُبَا وقرّة وبُعدَ نظر وحكمة وغموضاً من الوجود اليومي المادي للإنسان.لا 
يوجد ني علم اللاهوت أو في المنظومات العقائدية ما يشيرٌ إلى هذا المعنى في 
عبارة الروحي” 0 


ا سوس 


كان على أن أبذل جهدا كبيرا لتجنب مشكلة الألفاظ وذلك بالبحث دائما 








عن لمعاني الكامنة حلف هذه الألفاظ. لكنئ أعتقد أن هناك بعدا آحر للذكاء 
4 الحيتم فعا ينه يعمل كبير في كتاب آخخر وهو دور الذكاء (١‏ أروحي في قيادة 
الذكاءات الأخرى و توجيهها. هذا المفهوم يعتبر الذكاء ١١‏ لروحى أعلى متزلة 
من الذاكاءات الأخرى. 


دعوني أعرض عليكم بتحربة قد نُساعد على توضيح السبب الذي جعلي 
عقب ولخدا عروس و حي القدرات ل ا لي ا 


0 


ل : كْ بعمل الرئيس المصري الراحل انور السادات وجهوده مع الر نيسي 


الأمريكي السابق حيمي كارتر ورئيس الوزراء الإسرائيلي السابق مناحيم بيغن 
لتحقيق اتفاقية كامب ديفيد للسلام بين مصر وإسرا 














ل ل 0 0 


الآ 


التجربة لع بالمشاعر؛ بدأت أنظر إلى السادات كشخص أذراة المسافة بين 
اللؤثن و الاستهانة: ّْ 

لقد ومّع السادات هذه المسافة فيما يشبه ولادة جديدة حصلت له عندما 
كان شاباً في الغرفة 4ه في سجن القاهرة المركزي. تأمَّل في عمق الفهم الذي 
وصل إليه من حلال كلماته التالية: 1 

"إن الإنسان الذي لا يستطيع تغيير أفكاره لن د تطيع أبدا أن يغير الواقع 

وبالتالي لن يستطيع أن يحررٌ أي تقدّم'(7١)‏ 

عندما سيكتب تاريخ العالم والمؤسسات والمجتمعات و التجمعات الإنسانية 
والأسر والأشخاص بشكل فهائي فإن الموضوع المهيمن لن يكون إلى أي درجة عاش 
الناس وفقاً لضميرهم الاجتماعي إنا | لأف مرح ناخو ونا بحرت اللي ذلك 
الضمير الذي عل الحكمة الفطريّة الحدسية الي تحتويها المبادئٌ أو القوانينُ الطبيعية التي 
تعلمنا إيّاها الأديان الرئيسية والفلسفات الموحودة في العالم. لن يكون الموضوع المهيمن 
حوبياتيا ]و اتصناديا ]د عن التكرمابت أل روني أو رلشافه تمع أذ القن ار 


ٌ 


الكنائس. إن البعد الأخلاقى أو الروحى ‏ كيف طق الناس والمؤسسات المبادئ 
العالمية الأبديّة المتعلقة بالصواب والخطأ ‏ سيكون القرَّة المسيطرة الى تحكم الجميع. | 
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قبل أن يخ غير نظرتة إلى إسرائيل كان السادات رئيسا ذا شعبية واسعة وكان 
علطي لاقف :المي لقد مول في أنحاء مصر ملقياً الخطابات السياسيّة عن 
رفضه لمصسافحة الإسرائيلين ما داموا يحون شير وعدا من الأرض العربية 
وكان يصيح: "أبداً! أبدا أل 5 فتردٌ د الجموع حلفه: "يدا أبدا ينا" 

لقد دعونا السيدة جيهان زوحة السادات لتكون المتحدنّة الرئيسية في منتدانا 
العالمي وقد حَظيت بشرف العشاء معها. سألتُها عن حياتها مع أنور السادات 
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وبالتحديد في الفترة الى قام فيها .مبادرته الشجاعة في ذهابه إلى الكنيست في 
القنتي "تلك اللنطوة الى فيك غنها اتقاقية كاميهم ذرقيك: 

قالنث أقااعاتتيي طتعوية كبر ل تعتديى لق القع طر اع قليية راجيا 
وتتصومفا بعد كر لق هكد الود رسن كيده ليم شك شاشر 
في غرفة اللجلوس ف القصر الذي كانا يعيشان وقالت ‏ له: أنه الل 
بالذهاب إلى إسرائيل» هل هذا صحيح؟" 

لاني" 

-"كيف يمكنك فعل ذلك بعد كل الذي كنت تقوله؟" 

-"لقد كنت مخطفاء وهذا هو الأمر الصحيح الذي يجب فعله" 

-"سوف تفقد قيادة العالم العربي و دعمه" 


-"أفترض | أن ذلك قد يحدث؛ لكنن لا أعتقد أنه سيحدث فعلاً" 
-'قد تُنَحَى عن منصبكَ كرئيس للدولة' 
000 


-"قد تخسر حياتك" (وكما نعلم اغتيل السادات فيما بعد) 
-"إن أجلي مكتويب ولن أعيش دقيقة واحدة أطول أو أقصر نما كتب علي" 
فعانقته وقالت له إنه أعظم إنسان عرفته في حياهًا. 
مم سألها: كيف كان الأمر عندما عاد السادات من إسرائيل؟ قالت: "إن 
الطريق من المطار إلى القصر يستغرق ثلاثين دقيقة في العادة وإنَّه في ذلك اليوم 
استغرق ثلاث ساعات؛ إذ كانت الاسترادات والطرقات تعب عئات الألورف 
فين الأكتخاض الديندنم كانرا ون السادات في دعم لما م ب الأشخاص 
اي 00 عر ول امبو ا 0 تماماً. لقد كان 0 


إن الذكتحاء 0 العاطفي. لقد أدرك هؤلاء الناس 





415 





أنهم ليس باستطاعتهم أن يعيشوا منعزلينَ في عالم يعتمدُ الناسُ فيه على بعضهم 
البعطن: 

لقد جعل السادات ذاتَهَ وذكاءه العاطفي (الإحساس الاجتماعي والتعاطف 
والمهارات الاجتماعية) خاضعين لذكائه الروحي (الضمير) وقد هرّت النتائج 
ادناه كلجة. لقد أسلم السادات القيادَ لذكائه الروحي ثما رفع من مستوى 
ذكاءاته الأخعرى وهكذا أصبح 0 يتمبّع بسلطة 0 


إن 0 الطريق المؤذي إلى السلطة الأخلاقية د 0 
لإمكايّة لتحقيق سلطة أحملاية بسيطة وعظيمة وهادلة. 


تطوير القدرات / الذكاءات الأربعة 

بما أن هذه الأبعاد الأربعة متداخلة فيما بينها لا يمكننا أن نعمل بشكل 
حصري على بُعد واحد منها دون أن نلمس بشكل مباشر أو غير مباشر الأبعاد 
الأعرى. إن تنمية هذه الذكاءات واستخدامها سيزرع في داحلك الثقة) 
وسيعطيك القنوة الذاغغلية و" الشعؤن بالأمن: والقدرة على أن تنكون شجاعاً 
وفزافنيا للآحرين في آن واحد وسيمنحك السلطة الأخلاقية الشخصية. 
حهودك لتطوير هذه الذكاءات في نفسك سوف يؤثر بقرّة وبطرق متعددة عض 
قدرتك ف التأثير على الآخرين وإلهامهم لكي يعثروا على أصواتهم. 

لمساعدتك على تطوير ذكاءاتك الأربعة أعددت دليل عَمَل في فاية هذا 


لقد كان غاندي يتمنّع بسلطة أخلاقيّة ني الشعب الهندي لأنّه قاد نضال شعبه ضدًّ امحتل الإنكليزي» 
أما السادات فلا أعتقد أنه يحظى بسلطة أخلاقية في العالمين العربي والإسلامي؛ وأختلفٌ مع المولف 
هنا إذ إني أعتقدٌ أن إسرائيل دولة تحتلة طردت شعباً من أرضه وبالتالي فإنّ إقرارها على احتلالها 
يشبه إقرار النازيّة على احتلال أوروباء وهو امرالاي بام اللادر الارية ا امي الوا 
على الشعوب واحتلال أ راضيها بالقوة. و واضح هنا أن المولْفُ لا ينظر إلى إسرائيل كدولة محتلة إما 
لأسباب دينية) أو سمي ناته بالدعاية الصهيونية؛ شأنه شأنْ معظم الأمريكيين (المعرّب). 
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الكتاب سوف يزوّدك بعدّة طرق عملية مبنيّة بشكل حيّد لتطوير كن ذكاء من 


هذه الذكاءات 58 


٠ .‏ : 2 0 5 0 3 5 
هذا الدليل موحود في الملحق رقم :)١(‏ تطوير القدرات/ الذكاءات الاربعة 


عا عوك ذل ادل وبتحده في الصفحة *14؛ صحيح أنك قد بد بعضْ ما 


ورد في هذا الدليل هو من الأمور اا لمنطقية الشائعة و البسيطة. لكن : اتداكر أنه 
محف كل الأحور اللنطعية القنائعة عبار عن مارسالت شابعة: الج أسس للد 


سًَ 
أنك إذا ١‏ كانت جهوذك 5 ىّ تنمية هذه المحالاات فإن نم حياتل[؛ 


تٍِ 2 م مي 0ك 


قدرا عي من السلام والقوة. 


9 


خلف 6" ل حياة نبيلة تكمن مبادئ صاغت تلك الحياة '*"' 


جورج إتش. لوريمير 





/ م 
: . 5 .ع 4 . 2 4 2 
إها افتراضات بسيطة تت افتراضص واحد لكل جزء من الأجزاء أمكونة لتاءعت 
5 ع 0 7 86 2 3 
لكنى أعدك أنك إذا طبقت هذه الافتراضات بشكل مستمر فإن نبعا جديدا من 
القوة والانسجام الداحلى سيتفجرٌ في داخلك وستكون قادرا على أن تعرف 
8 0 
منه ما تشاء حين نحتاج إل 
- 
1 / 1 2000 000 8 0 ع 1 5 
١ل‏ من اجل الجسد ‏ افترض أنك اصبت بنوبة قلبية» والانذ عش حياتك 


وفقاً لذلك. 


من أجل العقل ‏ افترض أنك ستمارس مهنتك لعامين فقط» والان قم 


بالاستعداد وفما لذلك. 


من أجل القلب ‏ افترض أن الاخرين يسمعون كل ما تقوله عنهم؛ 
ولا تكلم ينها لذلك. 














184 العادة الثامنة - من الفعالة إلى العظمة 





3 
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53 10 
من اجل الروح ل افترض اد خالقك سيختلي بك وحها لوجحه كل 
2 


فيلم: مدرسة 113 كومبس الابتدائية 


لين 9 ءًِ 0 1 ع 5007 فى هم 1 1 
هن !1 2 1 00 1 اله به الاسم بكو 1 انل1ا: م 
52 أي مراحلة من حياتنا يمحن ل بنضور السنطضهة لااخخلاقية و الهود للا خجنية تِ 
3 
2 اماو «الكايي رالا ليو ف ع وق اند اب ذاه لال الفشلم الذء 
5 من الل أقاءانتَ اعناية الاربعة؟ سوا هف اشر م نت ان * ا الغيلم الى 
0 ع د 1 كَْ ٍِ 


ستشاهذه بعد قليل. إكا قصة امرأة تعمل مديرة لمدرسة (88, كومبس) الابتدائية 


4 


(ك ل ه) في رالاي في كارولينا الشمالية وهى إحدى مدارس ماجنيت 


1 ديكو د د ل 2 اعد 
1 هومهمتها إتخرا اج قاده لدمجتمع. يضهر لفيلم أرواع ساعة من ساعات 


تلك المديرة لكنئ أعتقد أفها ستمر بكثير من الساعات الرائعة في المستقبل. 
ولكن قبل أن أشاهد الفيلم دعبن أسألك هذا السؤال: "ما أفضل مرحلة في 


2 
دزو أسى] : 6 افك ١‏ 200 000 ا 2 
تجياناك لتعنم برنامح كاك من العثور عوى. صوتك؟ ما افضل مر جيه 3 حياة 


ل 5 
-- - 35 

0 : لطا ع اع صب ا" حبق 1 7 59 :2 0 
الانسان لتعلم ثقافة تمكنه م. الالسجام الكاما مء اشدايا الثمينة الى حباة الله 
2 3 1 ل : 0 . 

9 12 

0 5 0 . 1 م 3 ا 2 50 ا 5 حم 

بها؟ أعتقد اننا سنتفق جميعا على انها مرحلة الطفولة أو حيانا المتزلية امبكرة. 
5 و ع 

ا الا ا و ا ا 3 
ولكن ماذا لوا مر ناس 2 حياهة هنر ليه مبحره سنيئة و تعلموا برامج لعب دور 
اام هكد تله «انتقلة لانات النقن «انثزل جناة 
لضحية وتفكير الندره وانتست إليهم سر صانات اننقد والتذمر والتنافس 


3 
1 


والمقارنة بالاحرينء هل تلعب المدرسة دورا 


١ 5‏ 5 91 5 2 ا 0 1 1 ا 2 م 
أء لمدير هدرسهة ال يلعب دور لاض البدين ليعوض عن اخلل انو جود احم 
7 3 95 


م _ ينا 
8 2 
4 
فق هر حنه يكون فيها الاضفان صعارا و سديدي اثابرء وبريئن وعير منحرفان:. 


3 





إن الدلائل العلمية ‏ لا سيّما العلوم العصبية التي تدرس الطريقة التي تعمل ؛ 
أدمغتنا ‏ تظهر أن طفل الإنسان (مصمّمٌ لكي يتواصل). لقد صمّمنا لكي نتواصل مع 
الأخرين. ومع المعائ الروحية والأخلاقية, ومع ما هو أبعد من وجودنا المادي. إن تلبية 
هذه الحاجات الأساسية إلى التواصل هو أمرٌ ضروري لصحة الإنسان وازدهار حياتها*'" / 
' ش 0 

تقريرٌ إلى الأمة عن الأطفال المعرْضين للخطر ضمن مهمة قامت يما مدرسة دار 
ماوت الطبية ومعهد القيم الأمريكية ومؤسسة واي إم سي أي أوف ذي يو إس أي. 














الفصل الرابع 


هناك ما هو أفضل من ذلكء ماذا لو استطعت الحصول على مشاركة بين 
البيت والمد, رسة بحيث يكون هناك تعزيرٌ وتتسيقٌ مستمرٌ بين الطرفين مع الطفل 
في كا ل الأوقات؟ هل بإمكانك أن تتخيّل النتيجة فيما لو ل المؤاءمة بن 
البرنامج ان (501157/01) وام الأساسي 5 حلال تلك 
السنوات الأولى من حياة الطفل» أي نوع من الإبحازات سيحققه هؤلاء 
الأشخاص هما يملكونه من صفات شخصية وإمكانيات؟ 
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إن اشام لبس :ذا شرهنة مويه وهو ولي ول نيزا اكد ا قا لقني 
بشكل احترافي. 
فيه بشكل كبير قيادة المديرة السيدة موريل توماس سمرز. 

كانت لدى السيّدة سومرز رؤية تتمثل في أن هناك فرصاً لتقدم تعليم يبي 
شخصية تعتمد على المبادئع؛ وذلك من حلال منهج للمدرسة الابتدائية ئية (يعطى 
لطلاب تترواح أعمارهم بين ه و ٠‏ سنوات) وفي إشراك المشرفين والأساتذة 
والأسر في إعداد تلك الشخصية. واختارت العادات السبع للناس ذوي الفعالية 
العااية منييا لمحتي لاف افك 

سترى ف دليل العمل في آخر هذا الكتاتن كن أن العادات اليو تشكل 
إطازا قري لتطوير ذكاءانا الأفبيانية وخضوضا الذكاء العاطفق: 

بصراحة أشعر بشيء من الحرج والتردّد في تقدم هذا الفيلم لأنه يتحدث 
غن عاداف كوق) للف دما زرت الدرسة» وفحت للتاين أن هذه العاداف 
فداامحى إلا مباذئ ابدية عاه عض البكري كلب .وان كل فسن اهمد 
تنظيمها على شكل إطار تفكير متسلسل قابل للتطبيق. وأستشهد هنا بما يقوله 
ي. إس إيليوت: "يجب ألا نتوقف عن الاكتشاف, في فاية الاكتشاف سوف 
إن المكان الذي بدأنا منه ونتعرّف إليه للمرّة الأولى". 





سوف تشاهد في احتفال المدرسة المعروض في الفيلم أن الأطفال الصغار هم 
الدمكن طحو لقهنا ل الهو دافن تسافن انوا الا لاسي فق 
القدمة: لكنّك ستسمع بكاء الأطفال, ما يدل على وجودهم. لقد تَحقّقت 
المشاركة الحقيقية وتم إدرا مبادئ دل المسؤولية وتحديد الغاية والانسجام» 
والتفكير بتحقيق المنفعة للجميع؛ والسعي نحو فهم الآخر قبل مطالبته بالفهم» 
والتكاتف وشحذ المنشار في منهاج هؤلاء الطلاب. 


يعتقد كثيرٌ من الناس أنه لا توحد علاقة حقيقية بين الأداء الأكاديمي 
وشخصية الطالب» ويشعرون أيضا أنه لا توحد علاقة بين التعلم والمبادئ. لكن 
المفهوم الكامل الذي يعنيه العثور على صوتك وإلهام الآخرين لكي يعثروا على 
أصواتهم هو مفهومٌ تكاتفي. إله يكام يك واكاوانيا بو اقدراننا ويطلق 
الامكانيات» اللوجوذة ق:داخلنا: لقد سالت الديرة شك ماه عو الات الدض 
يحدثه تدريب الشخصية المعتمدة على المبادئ في أداء الطلاب الأكادمي فقالت: 
"إن الأتعر سان عطينا" .و عدف ساقي إن كان لديا أي أرداء أحايت: 
"نعم قبل ثمانية عشر شهراً 71 من طلابنا حصّلوا مستوى ا أو أعلى 
يللود واليوم 052 لكي تحطلوا متو عدا أو أعلى عن اللي 
تحرو ل ام وراد اهتيار الأسر نفسهاء التسهيلات 
نفسهاء المنهاج الأساسي ومواد التعلم نفسها » المباني شمهاات كل مارغو 
أذ الحاض المي أن بن عليها الشخصيّة تم إدراحها في الدروس وي حياة 
موااع اللاف» انه عت عي ففكل! 1 


إذا مرحنا البرنامج الريكرعلي اباد وحرية الاختيار مع الحدايا الشمينة الي 
حسبانا اله يها كم ستكون النتيجة رائعة» وخخصوصاً إذا حصل هذا المج في الييوت 
والمدارس عند الأطفال الصغار قي كل أنحاء العالم» أولئك الأطفال الذين سيصنعون 
المستقبل. إنه جحواب على الإشكاليّة الى طرحها المؤلف دي هوك مؤسس شركة 





فيزا إنترناش ونال ومديرها التنفيذي: "إن المشكلة ليست 9 في توليد أفكار ابتكارية 
حديدة في عقلك وإنغا المشكلة ف التخلص من الأفكار القدعة' 5 (١‏ 

كلمة أخيرة قبل أن تشاهد الفينم. إن (جدار العجائب) الذي يتحدثون 
عنه والذي طلبوا من أن أساعدهم في إزاحة الستار عنه هو 00 
ل لعل د كر 
مركره عو لحرا الأربة ا ا بالحاجات لأريع # المحاحة إلى 
العيش وإلى الحب وإلى التعلم وإلى ترك أثر-. إن الفيلمَ بأكمله لم يعد أو يُمثل؛ 
كا ل شيء كان حقيقياً وتلقائياً وستعرفُ ذلك عند مشاهدته. 20 
اليا مول 5ه جنسية مختلفة. عندما وصلت ل المدرسة كا العديد من هؤلاء 
ا يرتدون ملابسهم التقليدية ويحملون أعلام بلادهمء لقد فازت مدرسة 
(8. كومبس) بعدّة جوائز جما فيها الحوائز التالية: 

نت الشفريط الوطدي الأزرق للمدرسة المتميزة. من قبل وزارة التعليم 
الأمريكية. 

؟- جائزة التميز الوطنية لمدارس ماجنيت]84386 لمدة ثلاث سنوات - 
أعلى جائزة تُعطى من قبل هيئة مدارس ماجنيت 2138066 الوطنية في أمريكا- 
لي ا اك 
جيدة أو اران علد 

عت بجائزة كاروليناا الشتالية للمدازية المتميرة؛ 'اعتمادا على مستوين إنحازها 
الأكاديعى. 


؛- جائزة محافظة شمال كاليفورنيا للأعمال ( حصلت على الحائزة لتميزها 
في أسلوب القيادة و اتباعها طريقة المخاطرة في في أسلوب التعليم). 


١ 





ه- جائزة المدارس الوطنية للأخلاق 

/ا- وصلت إلى المباراة النهائية حائزة القرن الحادي والعشرين للتميز في 
ال لتعليم عام 6 ٠‏ 

مَنّع ممشاهدة الفيلم. 

سؤال وجواب: 

دؤال: انيما يشكل الكزر الأساس اللتخصيانة امن الظبينة والورثات) 
أم التربية (الطريقة الي تربينا كما والظروف امحيطة بنا)؟ 

جحنواك: 31 ديد المؤال م ف :داسله التراها عنامها . إله محمد علن 
منظور خخاطىء أو خريطة خخاطئة عن الطبيعة الإنسانية وهي أن الإنسان مُجَبر 
في هذه الحياة. إننا لسنا نتيجة لا للطبيعة ولا للتربية بل نحن نتيجة للاختيار لأنه 
دائماً هناك مسافة بين المؤثر و الاستجابة. عندما نتدرّبْ بحكمة على استخدام 
قدرتنا على الاختيار اعتمادا على المبادئ تكبر تلك المسافة. إن الأطفال الصغار 
والتتعلمين عقلياً عد لا عتلكرن هذه للسافة الك الأفلبية الساحفة من الكباز 
بأئه إذا كان لدينا الخيار فمعئ ذلك الع راان راي ناض إل أن 
فبجبة التوناد ‏ عرع أن يقل اطق "أنا هو أنا " و "أنا هنا لأنن اخترت أن 
أكون هنا" لن يستطيعٌ أن يقول بقناعة "سأعمار شيعا آخر". 

سؤال: من يرلطة امياد أم يصنعون؟ بعبارة أخرى هل ممكن للبيئة 
والتدريب أن يصنعا قائد)؟ 


م لو بسبب المسافة الت والاستجابة إن 





الفصل الرابع : اكتشف صوتك - الهدايا التي ولدت معك ونم تُفتح بعد ١.0‏ 


الهقادة لا يولدون ولا يصنعون. إم يصنعون أنفسهم من خلال الاستجابات 
الي يختارو هاء وإذا “كانت احتيا راتهم مبنيّة على المبادئ وطوروا باستمرار 55 

جدوالا قاس انان حر يهم ف الاعتياز ستزداد. لقد ب بِينَ المؤلفان وارسسحي 
بينيس وروبرت حي. ثوماس في كتاهما (غريبو الأطوار: كيف تصوغ الحقبة 
الزمنسية والقيمٌ واللحظات الجاممة القادة) أن القادة يصنعون ولا يولدون.(7١)‏ 
5 المفهوم لاماي وان القاده افيح ادن انتقاليّة قويّة التأثير يصنعون 
خيارات تمكنهم من ٠‏ أن يصبحوا قادة. 


ذلك و كذ لكوي نول كان علق أن لقاده لا برلدورة وق سلموة: 


مذ ارق الفبيوق: انهو أن مولح الامحاس الععاورا آنه لعمر ان أذ 
يتبعوا التعليمات. 

سؤال: هل يحب علي أن أصور كل 'قدزاق أو ذكاءاق الأربعة؟ 

جواب: نعم لأنك لن تتمكن بشكل حقيقي من تطوير أي من هذه 
الذكاءات إلى درجة من النضج الدائم إذا م تعمل عليها جيمعا. ل ما ليه 
الانسجام؛ هو أن تنسجم حيائك كلها حول المبادئ. إن قدرتنا على الإنتاج 
والاستمتاع هي وظيفة تقوم يما أخلاقنا وتعتمد على استقامتنا. إن ذلك يقتضي 
بذل حهّد مستمر لتطوير ألياف عضلاتنا الجسدية وألياف عضلاتنا 
العاطفية/الاجتماعية وألياف عضلاتنا الذهنية و ألياف عضلاتنا الروحية» وذلك 
بالخروج من مناطق الراحة الخاصة بنا والقيام بتلك العمريئات ال تسبب شيئا 

بحن الكتحرف وراهلة الأبامز اكع م تصع متها ولكي وهوق عدمر 
مناسية من الرابخة والاسترححاء. انظر في كتاب (قرَّة الانخراط الكامل) للمؤلفين 
جيم لوهر وطوني شوارتز(8١).‏ 

سؤال: ماذا عن التقاعد؟ 


جواب: تقاعد عن عملك ولكن لا تتقاعد أبدا عن القيام . مشاريع ذات 


معئ. إذا أردت أن تعيش طويلاً فأنت بحاحة إلى شعور عميق بالمعيئ» 
وبالساهمة في مشاريع ونصحاب انوك واعضوضا ليها يتعلق بعائلتكك ذات 
كسما الشدة: إذا رونم أن قوف نوها شاعد اق لهي الدرلفن وميد 
السمك وابتلاع الأدوية» ولا تر أحفادك إل نادراً. هل تريد دليلاً على ذلك؟ 
انظر في كتاب هانز سيلي (شدّة من غير بلاء). 


الفصل الخامس 
عبر عن صوتك لد الرؤية. الانضباط. الحماس. الضمير 


1 1 


ع او 8 لع ل ا شل 3 
إن اقدر الناس هو ذلك الشضخى القادر على التحكم نقفسه 
: كْ 





الذكاءات الأربعة 1 





الشكل ى ١‏ 


عندما تدرس حياة العظماء الديد د إنحازات رائعة ‏ أولئك الذين 
تركوا أثراً عظيماً في الآخرين وساهموا بشكل هائل في تقدّم الإنسانية. ببساطة 
أولعك الذين صنعوا الأحداث ل سوف تحد 2 انا يمع بينهم؛ لقد قام 
همؤلاء العظماء من خلال البذل المستمر وجهاد النفس بتنمية قدراتهم أو 
ذكاءاتهم الأربعة بشكل هائل. إن أسمى تعبير عن ذكاءاتنا الأربعة شحلى بالرؤية 


له 


1اء العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 





والانضباط والحماس والضمير؛ فالرؤية تعبر عن الذكاء العقلي» والانضباط يعبر 
عن الذكاء الجسدي, والحماس يعبّر عن الذكاء العاطفي, والضمير يعبّر عن 
الذكاء الروحي. هذه الأمور الأربعة هي 8 أسى الوسائل الى نستخدمها 
للتعبير عن صوتنا. 


قيادة حياة مفعمة بالقوة 








شكله-” 


الرؤية هي أن ترى بعين عقلك الأمورَ الى يمكن تحقيقها بين الناس أو في 
المشاريع أو القضايا أو بحالات العمل المختلفة. 


ولك الروية عندما يقوم عقلنا بالجمع بين الحاجة والإمكانيّة, كما قال ويليام 
بلاك: "حقائق اليوم هي أحلام الأمس" 
لا يطوّرون قدرةً عقوهم على الابتكار فإنهم يقعون فريسة للميل الإنساي نحو 
لعب دور الضحية (انظر إلى الطريق السفلية في الشكل ه-١)‏ 


. عندما يفتقر الناس إلى الرؤية» عندما 


الانضباط هو أن تدفع الثمن الذي يتطلبه تحويل الرؤية إلى واقع. 


0 


على الإنسان الذي يريدٌ أن يسود الآخرين أن يكون سيّدَ نفسه أوله9) 











الفصل الخامس : عبر عن صوتك - الرؤية. الانضباط, الحماس. الضمير 





إن الصفة الى تعاكس الانضباط والالتزام اللذان يدفعان إلى التضحيّة هي 


يتمع يها الإنسان. عندما ينطفئ الحماس - الذي يوقد حذوته عور الإنسان 
0 صوته واستخخدام هذا الصوت ف نحدمة غاية عظيمة- يفقد الانساك 


و 0 ع 


شعوره بالأمن» وتصم أذنيه ثرثرة آلاف ار ال “تشخل "المراة 
اللاجتماعية. عندها نتحدت عن العالاقات والعمل قُِ ال سات فإن التعاصف 


و 7 
يصبخ بجعا من الخماضس» 


الضمير هو ور الاخلاني الداحلى بالصواب و الخطأء إنه الت ر الذي 


يدفم الإنسان إل ان ل يعيش ياة ذات معئ يقدم , فيها مساهمة مهمة. 





كل فعل يضعف تفكيرلة المنطقي ويخدّرٌ ضميرك ويحجبك عن الخالق ) 
ويحرمك تذوٌق اللذات الروحية هو خطيئنة, مهما بدا هذا الفعل بريئاً بحدٌ ذاته'". 
سوزانا ويسلي (والدة جون ويسلي) 






إن هذه الكنمات الأربع ‏ الر 


ية» الانضباطى الحماس الخ يرلاهى 


الأساس الذي تقوم عليه الكثير من الصفات الأخرى الى يتصف ها أولنك 


الأشخاص الذين يتمتعون بقدرة عظيمة على التأثير 


: 5 : .0 , : 
إن معظلم الاختلافات ف الكلمات ال نستخدمها لوصف النا س الذين 


0 و ع 


تُعحب يهم؛ سواء في البيت أو امحتمعء أو في محال الأعمال 


1 
ل أو 
ل “ان م 


العمل الحكومى 








د العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 





1 ع8 1 3 

: 50 لفاظ مخبلفة له 55 نهل |1 الغ م 
تعود إلى استخخدام اجام مختلفة للتعبير عن معئ واحد. 00 5 الشخكل جم 
دح رى عدد الصفات الى تشكا ل ازع المغسور كاعاء من الجبال 3 خليدية المسماأة 


بالرؤيّة و الانضباط والضمير والحماس. 








يتمستّع أفضل القادة بأربعة أبعاد: الرؤية والأخلاق و إدراك الواقع 
والشجاعة. هذه هي الذكاءات الأربعة و الأشكال الأربعة للإدراك و لغات 
التواصل التي يحتاجٌ إليها القادة لتحقيق نتائج مهمّة وامحافظة على هذم النتائج. 

إن القائد صاحب الرؤية يفكرٌ بتحقيق أهداف كبيرة, ويفكر بطريقة 
جديدة, ويفكُرٌ بما هو آت؛ و الأهم من ذلك الزفراصل مخ أعماق الضمير 
الإنسان ومع الإمكانيات الابتكارية التي بملكها الناس. يجب أن تتحكم في في 
النماذج التي تتحكُمُ في عقلك, بالطريقة التي تنظر بها إلى العالم» بمعتقداتك حول 
ما تستحقه وما هو نمكن. إِهها منطقة التغيير الأساسي والقوة والطاقة. إنها المعنى 


الحقيقي للشجاعة 7 








بيتر كريستن باوم - فيلسوف في الإدارة 








الفصل الخامس : عبر عن صوتك - الرؤية؛ الانضباط؛ الحماس»؛ الضمير أل 
الرؤية والانضباط والحماس هي الصفات التي تحكم العالم 


إن أي شخص كان له تأثيرٌ كبير في الآخرين «أراي الرسانت أرق 

المجتمع» وأي والد انتقل تأثيره من جيل إلى حيل» وأي شخص صنع تغيرا 
55 قِ هذا العالم نحو الأفضل أو الأسوأ هو إنسان يمتلك ثلاث صفات: 
الجروية والاتطياطة واشييى ؟ اعسه أن عدة الصيقات الفلاث هي الى حكمت 
العالم منذ بدء الخليقة. نّها تمثل القيادة الفعّالة. 

فك كته واه القارة الشهوري اق ارهن العاضد. 

حورج واشنطن كانت رؤيته بناء أمّة فتيّة موحّدة ومتحررة من التدخل 
الخارحي. لقد ضبط نفسه وألزمها بتعلم الأساليب الي تكفل له تحنيد انود في 

حيش الثورة و تدريبهم وحثهم على البقاء فيه. كما أن غضية من اله لتمييز الذي 

انان عارتى كتو عياط العسي اكسو واو با نجاسة ا لبروط انق واد ل 
الى منعت الولايات المتحدة من التوسّع جعله متحمّساً لقضية الاستقلال. 

فلورنس نايتنغيل الي أسست علم التمريض الحديث؛ لقد قضت حيانًا في 
تطوير التمريض في المستشفيات العسكرية. إن رؤيتها وحماسها تغلّبا على 

موغالللن :غاتكي اللي لعها دورا كني اق داشين افيد كدولة ميغ 
أثنه لم :يشغل أي عنصب رمي لا بالتعيين ولا بالانفخحاب. إن سلظة غاندي 
الأخلافية ولندت مبادئ ثقافية واجشاعية 'قويّه تحزّلت ق البهاية إلى إرادة 
سياسية. لقد قاد غاندي حياته من خلال إدراكه للضمير الإنساني الكامن في 
نفوس الناسء وفي المحتمع الدولي» وفي البريطانيين أنفسهم. 1 

مارغريت رت ول امرأة 000 صناعية كبيرة» لقد قضت ثلاث 
تيترات رتست للوزراء»ء وهي أطول زه مسغيرة لب ونامة الوززاءق المرق 
العشرين. إن منتقديها ليسوا بالقلائل لكنّها كانت متحمّسةً في حث الناس على 


#السس سسب ب ييح لل و 6 


و 1 - ع 
1 واأند ا 5 كم 5 م 3 3 > اءىا دمت 0 ! 
حمل المسؤولية والاعتماد على انفسهمء وكانت متحمسة في تشجيع لاعمال 


الحرة ف بريطانياء لقد ساهمت تاتشر خلال فترة حكمها في إنقاذ بريطانيا من 


الر كود الاقتصادي. 





فإذا كنت بحاجة إلى أن تقولي للآخرين أنك امر 






و 
من عمره 8 السجن وهو يناضل ضد نظام التهنن العنصري. لد كان حيال 


مانديلا هو الذي يقوده وليست ذاكرته. لقد استطاع أن يرى عالمًا مختلفا كثيرا 


عن بحار به وذكرياته المليئة بالسجن والظلم والخروب القبلية والتفرقة. ف أعماق 


ور #*« 


الو 
: 0 ل عم اص 0 507 


-- 
الأم تيريزا الى نذرت نفسها من كل قلبها وبشكل كامل لخدمة الفقراء. 
لقد ورثت التزامها بخدمة الفقراء» وإخلاصها لموسستها الى نمت وقويت حىق 





إن ثرةَ الصمت الصلاة: وثمرةٌ الصلاة الإيمان, وثمرةٌ الإيمان الحسب» 
وغرة الجن الخدهة وقرة الخدمة السلاة(4). 






الأم تبريزا 
0 5 2 الى 2 3 م 50 ع ع ع ع 
تذكر أنئ قلت أن كل شخص احدث تغييرا حقيقيا نحو الأفضل أو الأسوا 
امتلك ثلاث صفات: الرؤية والانضباط والحماس. فكر الآن بشخص امتلك 


فحنا لبن هين اع تارم ال قن 
الاري: لفقد بئن بجتمعا صناعيا حربيا من كر امجتمعات انضباطاء وكاك لديه 


ذكاء عاطفيٌ حارق استخدمه في خطبه الحماسية الى كانت تملأ قلوب 
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2 2 1 ١ 

الجماهير بالتعصب والخوفء واللذين حوهما هتلر 8 كراهية وتدمير لكن 
2 * او وى 

هناك فرق كبير بين القيادة الي تنجح مؤقتا وتلك الى تبقى. إن كل القادة 


ما عدا القائد الأخير. 


عندما أصبحٌ في السلطة سكت اول وأهم مهمّة أقرم بها هي إبادة اليهوو2”) 
أدولف هتلر 





2 


عتحندها يحعحكم , الضميرٌ الرؤية الاك والحماس ان القتادة تبقى وتغير 


العالم نحو الأفضل. 


00 


بعبارة أعرى. إن السلطة الأخلاقية تجعل السلطة الرممية فعًا 


عندما نقول (نحو الأفضل) نقصد قيادة (تبئ) و (تبقى). لقد امتلك هتلر 
0 0 الانضباط والخعان لكن 507 ضي الي كانت تدقعه. لقد كان افتهاره 


لى الضمير هو نقطة ضعفه. د ا ل ا ا حماسه كان يقودها 


كرد اس مم مرّة أخرء لقد كان يمتلك السلطة 


الأحلاقية فقط وليست السلطة الرسميّة ومع ذلك فهو الأب والمؤ سس لثاى 
7 2 0 0 يي #سنة - 
أكبر دولة في العالم. 
علدا تق 5 الرقية «الا تباط و اخسائن «شلظلة رسية تقيق. إلى الصمينان:! 
السلطة الأحلاقية فإنّها تغيّرُ العالم أيضا ولكن ليس نحو الأفضل بل نحو الأسوا. 
عن ندل يدلا بح اذب ي)؛ وتفئى ولا مع الم 
لننظر الآن عن كثب إلى كل واحدة من هذه الصفات؛ الرؤية والانضباط 











العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


الرؤية 

الرؤية هي النظر إلى المستقبل بعين العقل . فا خيال يرادُ تطبيقه على أرض 
الواقع؛ كل الأشياء تبتكر مرّتين: أوَّلا تُبتكر في العقل, ثم ثانيا تُبتكر في الواقع. 

الابتكار الأوّل أو الرؤية هى بداية عمليّة إعادة صياغة الذات أو صياغة 
المؤسسة. إنها عل الرغبة والأحلام والأمال و الأهدافت والخطط لك هله 
الواقع» إنما تشبةُ مخطط المتزل قبل بنائه أو النوتة الموسيقيّة قبل عزفها. 

إن معظمنا لا يدرك الإمكانيات الي يتميّرُ بما. يقول ويليام جيمس: "معظم 
تقبعٌ مكامنُ القدرة والعبقريّة لكننا لا نستفيد منها لأننا لا نتصوَّرُ وجودها". 

كلنا لدينا القدزة اشائلة والإمكاثة لإعادة صياغة اتنا من جحديد: 

لاحظ في القصّة التالية كيف استطاعت امرأة واحدة يلفها الحزن والأسى أن 
بد ع رؤية جديدة لحياهًا: 

"كنت في السادسة والأربعينَ من عمري» عندما شخص مرض السرطان 
مك زوجو عدون اده #قاعدي عن عدن دكرا لأكون بجواره. صح. م 
أن قالع فاب قير نير كانه أمزا مقر قا إلا أن غرقت في أحران 
وأسفت على أحلامنا الى لم تتحقق. لقد كنت في الثامنة والأربعينَ من عمري 

إن السؤال الملمّ الذي كان يشغلئ خلال فترة حزي تلك هو: لماذا اتختار 
الله (حوردان) ولم يخترني إلى جواره؟ 
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لقستن التتهوتق فكرة أن الأشياء كلها ولد مرتين: ولا ق. العقل وثانا على 
أرض الواقسع. كان علي أن أسأل نفسي عن المواهب الي أُتَتّمْ كما. أحريت 
اعبيارا المعحنيد القلارات" لأعدقه افو القد رات الي أتمتع بما. لكي أحققَ 
الشعور بالتوازن ركرات على الأجزاء الأربعة الي تكون ذاتي» على المستوى 
الغقلي أذركنة أت أنحَب الندريسء على الللطوى"الاجتماعى والروتحي أرذث 
أن أستمرٌ في دعم الانسجام العرقي الذي أردنا تعزيزه أنا و جوردان بزواجنا 
مع أننا من عرقين مختلفين» من الناحية العاطفية أدرككت أني بحاحة إلى منح 
الحب للآحرين . عندما كانت والديٍ على قيد الحياة كانت تمدهد لرضّع 
الإقلص :ل الشف ١‏ ايدان انس سورع عا فملف اله زان 
أحافظ على أثرها بأن أقدّم الحبّ بلا شروط. 

كنت خائفة من الفشل» لكنن قلت لنفسي لا ضير من تحريب أمو 
جديةة اما كنا قرت الأسانة ازتداء قساتة سولف ناذا ١‏ سين الدرين 
بعد فصل دراسي ليس علي أن أستمرٌ في التدريس 

بنذدات بالذماب إلى مدرسة الدراسات العليا لكي أستطيع التدريس في 
الكليّة. 7 عادر يسريم رائحاض العلا عر ضعي ولك قسن الكامنة 
والأربعين كانت أمرا بالغ الصعوبة. كنت قد اعتدتُ كثيرا على تمرير أوراقي 
إلى سكرتيرت لستقوم بطباعتها. لقد استغرق الأمرٌ فصلاً كاملاً حي تعلّمتْ 
كيف أطبع أوراقي بنفسي. لقد كان إغلاق التلفاز وإعادة جهاز فك التشفيرء 
من الدلائل على عزيمي الماضية. 

حجن ين مدرجة الدؤاساف العلياء:ويدأث اللدزيس ف كله كانت 
الوه اقديما نض عدي ليثل: روك ق ار ساس وغيلت امن قبل اتذاكم 
عاملة في مشروع مارتن لوث ركينغ لتحسين العلاقات بين الأعراق. وصرت 
أهدهدُ الصغارَ المصابين بالإيدز والموصولين بأجهزة التنفس الاصطناعي في كُل 
مسد ةا اميه نهاذ ررقت للقزاة يذلدة كنت عرفأ انق انكد عب ار اجة اران 
ذلك عنحين الشعور بالسلام. 





العادة الثامنة -- من الفعالية إلى العظمة 


الود اسيك رزافة فح ساق واقاف أزى جورناة: رده 1 هذ احير 
06 رارك يويدق أن أعيس حياة ملعة بالضخلة والذكريات الجميلة و 
الأشياء الحيّدة. كيف يمكنئ “أن أضة بع حياتٍ و هذا النداء يكمن ف ضميري. لا 
اعتدااني انسل للق عكر أنذن ملقرمة بأن اعبس ساق بافقدل شكل مكن 
بحن انان الناس اللاين اكراتفي اك اشن سوا #ابوا'هنا أو على اتيب 
الآخر". 

رد اليرت أينشتاين: ' ' إن التخيل أهمّ من المعرفة" الذاكرة هي الماضي 
وهي محدودة, أما الرؤية فهي المستقبل وهي غير محدودة. إن الرؤية أعظمٌ من 
التاريخ ومن العادات البالية ومن الندوب العاطفيّة الي يتركها الماضي. عندما 
سكل أينشتاين عن السؤال الذي سيطرحه على الخالق فيما لو قُدّرَ له أن يطرح 
ولا واي أحاب: "كيف بدأ الكون؟ أن كل شيع بعد ذلك تحكمه 
القواوان ناض وده ا وجو لع لانن قار اناير الف فال "تيد 
من ذلك سوف أسأله: لماذا ايتكار الكون؟ لأني عندها سأعرف المعى الكامن 
وراء حياي". 

رما كانت الرؤية الأهم هي تلك الرؤية الى تشعرك بذاتك وبالقدر الذي 
ستقوم بصنعته الرؤية ال تعطيك شعوراً بمهمتك الفريدة ودورك في هذه 
الحياة» الرؤية الى تشعرك بالغاية من حياتك وبالمعيى الكامن وراءها. عندما 
تختبر رؤيتك الشخصية لأوَّل مرّة» اسأل نفسك السؤال الآي: هل تعر هذا 
الرؤية عن صريٍ وتطلق طاقي وموهبق الفريدة؟ هل تعطيئ شعوراً (بالنداء» 
ا 00 

إن الشعور بمذه المعاني يتطلب الكثيرٌ من التأمل وأن يغوص الإنسان في ذاته 
ويطرح على نفسه أسئلة عميقة. 

يقول المؤلّف والقاص العالمي السير لورنس فان دير يوست: "بدون رؤية 
سنعاني جيمُنا من نقص ا معلومات. إننا نشكو من قصر النظر في أناء نظرنا إلى 
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هده الحياة لأننا ننظر من خلال عدساتنا وعوالمنا الخاصة. إن الم 


ا 00 : د ع م« سم اام 5 0 
خاوز سيرتنا الذاتية وماضينا وذاكرتناء وهر مر مهم حدا ؟٠‏ العللاقات ا تسنانية 


8 5 1 2ع 5 507 00 
عندما نتحدث عن الرؤية من المهم أن نفهم أنها لا تعبئ رؤية ماهمو ثمخ. - 
3 1 
3 35 ع 5 1 
ما هو موجود هناك - فقطء بل تعب أيضا رؤية القدرات الكامنة في الأشخاص 
الا ين» إك الرؤية تعيي كقزر من برد إبماز بعض الهاه والقيام ببعض 


ت ١‏ 7 , رواب 27 0 ١‏ 8 
ومساعدقم على اكتشاف الطاقات الكامنة في داحنهم و إدراكهال أي 


١ 0 2‏ 7 1 او الوا م لضام اعس 2 ا 
مساعدهم على العثور صوشم. في العذيد من الثقافات الشرقية يحيى النام 


ريه الأ خرين من عوللال عدا سية قدراهم وافضل افعاهضم بدا هرك ار ويتهم من 


خلال عدسة سلوكهم اخالى أو نقا 


2 7 نونك قَّ الأاحرين الطاقة الإيجابيّة 
: ٍ : : 

لحن نه العااضم تقلهم. ان هذا الفعا المشجع بناء العلاقات 
يكحن من التواصل معهم وتعبلهم. إل لفعل حنج الحا اوت 
الإنسائية المهدومة؛ وهو مفتاح النجاح في تعامل الوالدين مع أبنائهما. 


30 و 


- 


إننا نبعث قوة عظيمة في نفوس الآخرين عندما نفصل بينَ الناس وسلوكهمء 


8 5 5 0 00 5 5 ا 1 2 
ننا بذلك نؤكد فم أن قيمتهم كبشر محفوظة لا يحط منها أ سبب من 


2 






هو يرفعبي وأنا أرفعه وهكذا نصعد معا 
من أقوال جماعة الكواكر”' 


1 57 5 505 0 5 
جماعة دينية مسيحية تؤمن بنيذ العدف ( المعرب) 











عندما درك الإمكانيات الموجودة عند الآخرين ونعترف بوجودها فإنّ ذلك 
جموضهيزاة أبانيو تفحى انسل ما لديهم. هذه الرؤية تحرّرٌ الآرين 
ولق الضل ما لديهم وتحررنا أيضاً من ردود أفعالنا تجاه سلوكهم الذي لا 
نرغب فيه. عندما يتصرف الناس دون مستوى إمكانياتهم فإن رؤيتنا وكلماتنا 
الب تبعث الثقة في نفوسهم تقول لهم "هذا ليس أنت". 

قبل عدة سنوات التقيت في أثناء إحدى رحلات العالمية بشاب يبلغ الثامنة 
شكس عسو ان رراتع امراف سنك نين بي كملعل كنعو 
والجبد رات على الرغم من أنه كان يتخبط في حياته إلا أنني شعرت أنه كان 
كا المنور علي اا باتو وشعرت أيضاً أنه إنسان عظيم تكمن في وائخله 
عَظَمة وإمكانياتٌ هائلة. كان ذلك يشم من وجهه وروحه. قبل أن نفترق 
نظرت في عينيه بشكل مباشر وأخبرته أنني مؤمنٌ بأنه سيكون إنساناً ذا تأثير 
عظيم في هذا العالم وأنّ لديه مواهب وإمكانيات استثنائية. 


فحد معوين عانا أصبح هذا الشباب واحداً من أكثر الناس الذين أعرفهم 
نحاحا. لقد أصبحت لديه أسرة جميلة ومهنة يحقىٌ من نحلاهها إنحازات حقيقية. 
زار هذا الشاب صديق لي منذ فترة وجيزة» وحلال نقاشهما ذكر له التجحربة 
لني وصفئها قبل قليل: "لا بمكنك أن تتصوّر كم أثرت تلك الساعةٌ في حبان؛ 
لقد أخبرث أن إنسان بملك إمكانيات تفوق بكثير ما تصرّرئه عن نفسي. لقد 


أ برقا كلل اليكرة :قلي وضصيت تدرا قينا بجيال 


إن تنمية عادة ار لالد لسري وده إبلاغهم بإخلاص و بشكل 
متكرر أننا نؤمنُ يهم» وخخصوصاً المراهقين الذين يرون للمرّة الثانية في أزمة تحديد 
الوشهر اذ مي هذ "لد مها به فب لك تدان عطي و را ساق 

اناك ركه اعرف الدائير الكير :الندى عونت لوسك عددنا كردا الحد هن 
الح ورد ذا بن مكمايا رسضرها فتنها ايكون اطي سوق با يها شيف 
رايا 1 
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"عندما يحل قيظ النهار مَحل نداوة الصباح. وعندما تن عضلات 
ساقيك تحت وطأة الإجهاد. عندها يبدر التسلوق وكأنه بلا هاية, وفجأة يعم 


الف 


المهدوء الذي كنت تتمنّاه عندها يجب أن تمضي قدما وألا تعردّة أبدا :1 





داغ هامرسك جولد 
لقد لاحظ بيتر درو كر أ الوااجب الأوب للمدير هر ديك ألو اقع 


الانضباط يعن تحديد الواقع والاعتر الي م. إنكاره. إنه الاعترااف 


سباع 


بو كما هن نيحا حاتت 1 مسمس عن ال 


القيادة هي القدرة على تحويل الرؤية إلى واقع 


وارت بيئيس 





طن توك وز ,0 من دون أمل؛ يصبح الاعترافُ بالواقع أمرا مُحْرِنا, 0007 
محر ساد أحياناً على أنها القدرة على أن تتنارل عم عزيدة الآن من أجل 
عسوو لالع وه توي المتسمية هين لقان ل عن متعة اليوم من 


أحل غاية أعظم على المدى الطويل هو ما نعنيه بالانضباط. معظم الناس يقرنون 

الانضباط بفقدان الحرية؛ (الإحبار يقتل التلقائية)» (لا توحد حريّة عندما نقول 
1 3 7 

7 1 3 1 4 1 : ب : اسداس 

يحب علينا) (اريد أن افعل ما اريد فعله؛ إشا حرية وليست واجبا)» ف الحقيقة» 


إن العكس هو الصحيح. فالأشخاص المنضبطون فقط هم , الأحرار حقا. إن 
ورغباتهم 51 


32 


الناس الذين لا يعرفون الانضباط هم عبيدٌ لأمرجتهم 


0 


هل عمكدلء العزف على البيانو؟ 





العادة الثامنة -- من الفعالية إلى العظمة 


- "لا أستطيعٌ ذلك. ليست لدي الحريّة لأعرف على البيانو. لم أضبط 
نفسي يوما للتدرّب على العزف. لقد كنت أفضل اللعب مع أصدقائي على 
00 زف كما كان رما م الذي كان يدرسي. لا 
الا مرا ا لا لسار ار 
غظيع :قن تكؤق اله قيمة كبيرة لي ولا خرين طوال. حياق. 

ماذا عن الحريّة ف مسامحة الآخرين؟ ماذا عن الحريّة في حب الناس بدون أي 
شروطه ف أن أن يكون الإنسان نوراً يهتدي به الآحرون وليس قاضياً يقوم 
محاكمتهم, في أن يكون نموذجاً يقتدون به ولص افك يفرح زؤوسهم؟ أفكر 
في الانضباط الذي تقتضيه ممارسة هذه الخريات! 

الانضيات طن أن تكون (تابعا) لشخص ما أو قضيّة ما. يشوك العك العقليد 
هورس مان: "من العبث انوت قي اماد بدون التطدّة ق إلى ضروره ة الالترام 
عودانها العتصول غلن المتحافة 3 الانساة الذي ل بيط ابد لاغ ردق 
ل ل 
كما يتحدث الأعمى ع عن الألوان 

أتذكر الصراع الداحلي الذي واجهته عندما كنت أستاذا جامعيا فق 
المسدين بن ععري يلق ادك الزارا برك الأرض الآمنة ومنطقة الراحة الى 
مثلها مهن في الجامعة وإنشاء عمل خخاص بي. لو لم يكن قراري من أجل رؤية 
تي أعظم من الخير الذي يحققه وجودي في الجامعة لا ألزمتُ نفسي 
بالتضحية والبدء بعمليات إنكار النفس الوه يقتضييا إتشاء قم ديت 
الإقدام على مراهنة ثانية» و الوقوعٌ في ديون كبيرة. 

حي أننا توصّلنا إلى الشعار الآتي (السعادة هي انسيابٌ إيجابي للمال) وكنًا 
لعدة سنوات نبذل جهدا كبيرا لدفع رواتب الموظفين. ما كنا نتحمّل هذه 
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الفترة الصعبة لو لم تكن لدينا رؤية حول ما هو ممكنء لو لم يكن لدينا 
الانضباط الكائي. 

اتج أعتقد أن الانضباط 587 مشتركة بين الأشخاص الناجحين كلهم. 
يعجبنٍ عمل مدير التأمينات آلبرت إي. إن. غراي الذي قضى عمره وهو 
يحاول اكتشاف قاسم النجاح المشترك. وأعكر ا وس إل اهام االخضطة البسيطة 
والعميقة و هي أ ل الجاد والحظ الحيّد والعلاقات القويّة 
مع الآحرين مهمّة كلها إلا أن الشخحص الناحح هو (من اعتاد على القيام 
بالأمور الي لا يحب الفاشلون القيام ما)(7)» قد يكره الناجحون القيام بمذه 
الأمور أيضا لكنّ عشقهم للغاية الي يسعون إليها يتغلّبُ على ذلك الكره. 

إن الأشخاص الذي يفتقرون إلى الانضباط والقدرة على التضحية هم 
ببساطة يلعبون في أماكن عملهم. إفهم يقضون يومهم في ابتكار الستائر 
الدحانية وإرسال رسائل بالبريد الإلكتروني يفصّلون فيها الأعمال رمه 
بماء ورسائل بالمحاتف يذكرون فيها وضع المشاريع الي يشرفون عليهاء ويقومون 
بعقد اجتماعات طويلة الأمد لمناقشة كيفية القيام بالأمور المختلفة. بشكل عام 
إن الأشسخاص الذين يقضون أوقاقم في احتلاق الأعذار هم , أولئنك الذين 
يفتقرون إلى التركيز والانضباط. إن الإحفاقات هي أم مر لا يمكن تحنبه أما 
التعاسة فهي خيار. 

ذائما كناك احيانة للفش بول توتيد عدار أبذ. 


الحماس 


ينبع الحماس من القلب وهو يعبر عن نفسه على شكل تفاؤل وإثارة 
وتواصل عاطفي وتصميم. إِلَّه يشعل فينا الدافع الذي لا يمكنْ إيقافه. يأنّ 
يتمتّعون بحماس عال يؤمنون أن أفضل طريقة للتنبؤ بالمستقبل هي صناعته. في 








العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 


لقحيية إن لمتحا فوحطانح احلاقة عقن الاشيات حو انق رن بدلا م 


يقول أرسطو:"عندما تلتقي مواهبك مع حاجات العالم عندها تسمع نداءك 
الداخلي". نستطيع أن نقول: " عندها ينقد حماسك وتسمعٌ صوتك" وهذا سيملاً 
حياتك بالطاقة والدافع. إِنَّه الوقود الذي يغذّي رؤيتك وانضباطك ويحملك على 
الأتوام بقهااعنسا تشع ر أن كل ما خولك يطلب متك التخل عنهما. 

عندما سأل الطبيب أحد الأشخاص: "كم ساعة تعمل في الأسبوع" أجابه 
قائلاً دري كم باعة أي فس قي الأسبوع؟". 

فوم عدون انكناة بى العدل واتلب واللسة فول هاي واهرة هوه بش 
لفن ب ١‏ 

إن المفتاح إلى جعل حياتك مليئة بالحماس هو أن تكتشف موهبتك الفريدة 
ودورك الخاص وغايتك في هذا الوحود. من الضروري أن تعرف نفسك قبل 
أن تعرف ما العمل الذي تريد القيامٌ 0 إن الحكمة اليونانية الى تقول: 
اعرف نفسكء تحكم في نفسك؛ أعط نفسك) هي منطقية في تسلسلها 
رسكيه اما إن عرف الاداة زوسالقة او دؤره ق علد انقيء كس عاد 
ولا يُتتْتّرع اخختراعاً. يقول المولف وصانع الأفلام والروائي العالمي السير لورنس 
فان دير بوست: 'علينا أن ننظر إلى الداحل... إلى أنفسنا. . . إلى الوعاء الذي 
هو روحناء علينا أن ننظر ونصغي إلى داحلنا. إذا [انستلم أن تصغ ءال :ذلك 
الشيء الذي يحلم من خلالك, بعبارة أحرى إذا لم تحب ذلك الطارق الذي 
يدق في الظلام» فإنك لن تتمكن من التحرر من سجنك والعودة إلى المستوى 
الذي تتمٌ فيه عملية الابتكار العظيمة". 


(*) لكي تحصل على نشرة الكترونية بحائية و شريط مسموع عن المبادئ الأساسية ال تطورك مهنياً بما 
في ذلك مواضيع مثل ( كيف تحصل على أي عمل تريده ) قم بزيارة الموقع الآني 
ع1 لط 8 عط . يديت 


( الفصل الخامس : عبر عن صوتك - الرؤية: الانضباط؛ الحخماس, الصي#م- 


إن الذين قدذموا مساهمات عظيمة ف هذه الحياة هم أولعك الذي أحابوا 


ع 


طارق الباب على الرغم من أهم كانوا حائفين من ذلكء إن ١‏ لشجاعة هي روح 


1 0م 


الجداس: وكماقال شارولد ل ات اهرة؛ 'إها نوعية كل فعل حقيقي عند نقطة 


احتباره القصوى(8)" 

هناك حلط شائعٌ بين المهارة والموهبة. الموهبة تحتاج إلى مهارة . يتمكن للناس 
أن يعتلكوا المهارة والمعرفة في مجالات لا بمتلكون موهبة فيهاء وإذا كان عملهم 
يحتاج إلى مهاراقم لكنّه لا يفعل مواهبهم فإن مؤسساقم لن تستطيع أبدا أن 


تطلق ما هم أو صوكهم؛ وسوف يحتاحون إلى تحفيز وراك حار جيين ٠‏ إذا 


وظفت وي اا ا ب للعمل الف لوبو مولت لاطو اواعرافة 
أو إشراف وسوف يديرون أنفسهم بشكل افضل من أي يا شخص آآخر. 
إن اشتعاهم يأنٍ من الداخل وليس من الخار ج. ومحفزهم داخلي وليس 
اه م و ا 
خارجسيا. فكر بأوقات كنت فيها متحمسا لمشروع معين فرك ويشدك إلى 
درحة أنه كان يصعب عليك التفكير بأمر آخر. هل احتجت في تلك الأو 


قات 
إلى أن دار أو يشرف عليك؟ بالطبع لا. إن محرّد إحبارك أينَ وكيف يجب 
القِيامُ بالعمل ستعتبره وكأنه إساءة إليك. 


إذا الع وجستة عسل جمع بين 2 إنسانية وموهبتك وحماسك عندها 


ستنطلق قواك الكامنة. 


الضمير 


جاهد لكي تبقى حيَّةَ تلك الشعلة الإهية الصغيرة الكامنة في داخلك, الضمير !"ا 


جورج واشنطن. 
تحدثنا كثيرا في بداية هذا الكتاب عن الأهمية الكبيرة للضمير . هناك الكثير 


من الدلائل على أن الضمير - ذلك الشعور الأخلاقى أو النور الداحلى - هو 














ظاهرة عالمية. إن الطبيعة الروحية أو الألاقية للناس مستقلة عن الدين أو عن 
أي ثقافة أو مكان أو جنسيّة أو عرق. إن كل الأديان الأساسية في العالم تتلاقى 
قي المبادئ وو ااي 

يقول إمانويل كانت: "هناك شيئان يثيران في الدهشة باستمرار : السموات 
المرصّعة بالنجوم الموحودة فوق رؤوسناء والقانون الأحلاقي الموحود في 
داخلنا". 

إن الغضمير هو القانون الأخلاقي الكامنْ في داخلنا. إِنّهِ تقاطع القانون 
الألاقي مع السلوك. يعتقد الكثيرون مثلي أن الضمير هو صوتٌ الله لعباده. 
كيه لايوين البخض الك لحم ور كو ادنعتاك عورا داشا بالفيات 
و الغدليف كتعور عزنا بالصواب والخطأء يما هو لطيف وما ليس لطيفاء يما يب 
ومايهدمم) بالجميل والقبيح, مما هو حقّ وما هو باطل. صحيحٌ أن الثقافات 
تترحم هذا الشعور الأخلاقي الأساسي إلى أشكال مختلفة من الممار سات 
والكلمات إلا أن هذه الترجمة لا بطل الشعور المشترك بالصواب والخطاً. لقد 
عملت ي, انه تعتيق أديانات وثقافات شتّى ورأيت هذا الضمير العالمي يعبّر عن 
فس حر بعل او عناك جمرعة من القيم #الشعزر بالعلالة و الأخاوض 
والاحترام والمساهمة . هذه القيم مشتركة بين الثقافات وهي موحودة في كل 
زمان وثابتة بذاها. 

مرةً أخحرى هي ثابتة بذاتها تماما كحقيقة أن الثقة تحتاجُ إلى أشخخاص 
حديرين بالثقة. 


الضمير والأنا 


الضمير هو ذلك الصوت الخافت في داخلناء إنه صوت هادئٌ ومسالم. أما 
الأنا فهي مستبدة وطاغية ومتسلطة: 


تركز الأنا على حفاظ الإنسان على وحوده ومنّعته بنفي الآخرين وممارسة 


الفصل الخامس : عبر عن صوتك - الرؤية, الانضباط؛, الحماسء, الضمير ١‏ 





الطموح الأناي. ا ن إلى صنفين : من يشكلون ليد و 
يشكلون نايدا “اجا ما يفي الأطقال كَ الناس إلى نوعين (هذا لطيف) 
أو (هذا غليظ). بالمقابل يجعل الضميرٌ الأنا ديمقراطية ويرفعها إلى إحساس أكبر 
بابمحموع:: بالكل . با مجتمع, بالخير الأعم. إنه ينظر إلى الحياة على أنما حدمة 
ومساهمة و سعى أ تحقيق الأمن والسعادة للآاحرين. 

تونعيية الآنا لأ رقات النقيقية كته الاقتدك البضييزة ترز قيذه الأرعنة أو 
التهديد. أما الضميرٌ فهو يمتلك الفطنة والبصيرة والقدرة على الشعور بدرجة 
3104| انك :وس نإن الستمور ني اطياة اسلاالة متو اطلة ومتعنايكة عق الأغناتة 
وهو قادرٌ على التلاؤم مهما كانت عمليّة التلاؤم معقدة. 


و 


الأنا لا تنام وهي 1 صغيرة ة وكبيرة وتترع الصلاحيّات من الآخرين. 
نا تضعفْ قدرات الإنسان وتتفرّق في التحكم بالناس. أما الفيك و ل 
الآخرين ويرى اف فال رود عل السك بأنفسهم. الضمير يعطي الصلاحيات 
للناس. وهو يقدّرٌ قيمة كُلَ الئاس و أهميتهم و يرسنّح شعورهم بالقوة وحريّة 
الاختيار. ل الح م ل 
الأعلى أو الخارج. ْ 

الأنا تشعرٌ بالتهديد من تقييم الآخرين السلبي» وهي تعاقبُ من ينقل إليها 
:اق حي نا تراد اللمإرننات القادية إليها رومشي ليا داليححيو روفي 
تنكر الكثيرٌ من الواقع. أما الضمير فهو يقدّر تقييم الآخرين ويحاول استبيان 
الحقائق الي يحملها هذا التقييم مهما كانت تلك الحقائق. إنه لا يخاف من 
المعلومات ويستطيعٌ تفسيرٌ ما يحدث بشكل صحيح. نه لا يحتاج إلى مراقبة 
المعلومات والانتقاء منهل وهو منفتح على إدراك راع وار إليه من كل 
السروايا إن الأنا'مضابة بقصر النظر و هى تفن الحياة كلها عن خلال أجندقنا 
الخاصة. أما الضمير فهو كعالم اجتماع يدرس العلاقة بين الناس ومحيطهم. إنه 
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00 
سا ب 57 
ع افق ريق "1 هت 5 ال ىه 1 اج ١‏ 
بالنور وهو قادر على ان يتجعل الانا دعو قراطية وان يزيد من قدرفا على إدراك 


العام بشكل صحيح . 


مزيدٌ من التبصر في مفهوم الضمير 


ع 
و« 5 


قضيّة أو مبداً. مرة أخرى» ما تعنيه ا 3 الويف كر التحلى عن ابحيد 
0 الأفضاء لكنها بالنسبة للشحص الذي يضحّي هي امسن تل 
المراقب الخارحي فقط يعتبرها تضحية. عكن للتضدية أن بعد مكل 0 
وهي تعبّر عن نفسها في الأبعاد الأربعة لحياتنا: تقدىم تضحيات جحسدية 
واقتصادية (الجسد)» تدمية عقل منفتح يبحث عن الحقيقة وتطهيرٌ النفس من 
التعصب (العقل)» إظهار الحب والاحترام العميقين للآخرين (القلب)» أن يجعل 


1 


الإنسان إرادته حاضعة لإرادة أعلى من أجل تحقيق خير أعظم (الروح). 





لا يمكن للإنسان أن يتعلم فلسفة جديدةً وطريقا جديدة في هذه 
الحياة دون أن يدفع الشمن. إن ذلك يتطلب قناً غالياً ولا يمكن الحصول 
عليه إلا بالكثير من الصبر والكفاح. 






فيودور دوستوفسكي 


إن الضمير يعلمنا أنه لا يمكن التفريق بين الوسائل والغايات؛ لأن الغايات 


ومتحووة ازتن سين الوتانانه لبها عانويل : كاتق "أن الوان لذ عد اع 
عن الغايات الي تستتحدم هذه الوسائل لتحقيقها. 


وعلمنا ماكيفللى العكس تماما؛ أن الغايات تبزّر الوسائل. 


فكر ف الأمور السبعة الى - وفقا لتعاليم غاندي - يمكنٌ أن تدمّر حياتنا. 
0 


1 7 1 . 2 32 *« 
إذا درست هذه الأمور بتأن وعناية سوف ترى بطريقة مؤثرة كيف أن كلا 
منها يمثل غاية تم تحقيقها بواسطة وسائل لا تعتمد على المبادئ» أو لا قيمة ها: 








الفصل الخامس : عبر عن صوتك - الرؤية. الانضباط: الحماس» الضمير 


غيئ بلا عمل - سعادة بلا ضمير - معرفة بلا أحلاق - جمارة بلا أحلاق- 
علم بلا إنسانية - عبادة بلا تضحية - سياسة بلا مبداً. 


و ع 
ع َ ا ان 3 2 أ ٠.‏ | 
ايض امرا مدهشا ان يتمحن الانساك مل" كرت 


إلى هذه الغايات الم رائعة 


باستخدام وسائل حاطئة؟ ولكن إذا وصلت ! ايه رائعة ئعة باستتخدام و سيلة 


ام 
ص 


ع 
حاطئة فإن هذه الغاية ستتحول و في النهاية ! ازنك يدهت عاك 
أنت تعرف عناها قِْ تعامنك مع الناس في مكان عمسلل أو لعل لعك الصادقين 


2 ا ا‎ 4 : 9 ١ 
الديحجنة يتحافظون على وعودهم والتزافائن. وتعرف أيضاً أولعك امراوغين‎ 


. الناس غير منطقيين و لا تمهم إلا مصلحهم . أحبهم على أية حال‎ -١ 
. ؟- إذا فعلت الخير سيتهمك الناس بأن لك دوافع أنانية خفية . افعل الخبر على أية حال‎ 
م« إذا حققت النجاح سوف تكسب أصدقاء مزيفين و أعداء حقيقيين .انجح على أية حال.‎ 
. الخير الذي تفعله اليوم سوف ينسى غدا . افعل الخير على أية حال‎ -# 
. ه- إن الصدق و الصراحة يجعلانك عرضة للانتقاد . كن صادقاً و صريحاً على أية حال‎ 
| إن أعظم الرجال و النساء الذين يحملون أعظم الأفكار يمكن أن يوقفهم أصغر الرجال‎ - 
ال ا ا ا‎ 
الناس يحبون المستضعفين لكنهم يتبعون المستكبرين . جاهد من أجل المستضعفين على‎ - 
. أية حال‎ 
ما تنفق سنوات في بنائه قد ينهار بين عشية و ضحاها . ابن على أية حال.‎ -8 
| الناس في أمس الحاجة إلى المساعدة لكنهم قد يهاجمرنك إذا ساعدهم . ساعدهم على‎ - 








أية حال. 
-٠‏ إذا أعطيت العام أفضل ما لديك سيرد عليك البعض بالإساءة . أعط العالم أفضل ما 
لديك على أية حال . 


يد كنت إم . كيث 











اع 





34 َ« را# 2 2 7 
ا ا 1 7 ا 
إل الضصمير يخبرنا دائما بقيمة كم م. الغايات 0 لوا سائا واله لا حي التفريق 
ينما ل "اانا هن كانه عي نا نان «العانائك ترد اسان ونه لاقن ا 
2 ا يي وك 0 تآ ا وت 2 لك 0 92 حي 0 
0 1 5 7 20 5 5 إءا 5 عد لاك 5 2 ا 
امس ةن ألو صوالن - طانانك بيله بوسانا عه سشيلة. فد نكو الام ا ياه 
0 و ِ عا 7 0 8 ب 50 م 2 ر ده 
2# 
العامة يدك اك ونام 1 اليل وق ديت ونوا 7 “3 لتم نك لقارةة إل 
هناك عواقب غير مقصودهة - لا تراها ثي البداية - ستدمر قي النهاية الغاية الي 
1 0 ! 1 10 1 نامك انف ار : أبنائك ل> 
ستمسعى إن حميعها على سبيل منان الإمحخانب ال لخمر < وججه ةا دي 
.- 5 5 
لاع 50 2 5 5 عات 3 
ينظفوا غرفتهم إذا كانت غايتك إن تصبح غرفتهم نظيفة. لاشك الك ستحقق 
١‏ 
ال 0 0 0 1 الاقتك' 
هذه ألعايه» لحنى صمنهن ٠‏ لد هده أنه سسلة لل بوسر شمعنا على علاقتك معهم 
2 8 
1 1 - 1 2 
وحسيب.عء با ال الغرقة ل: شه نضمة عندما تساف بعبداعر: امز نى لبضعة انأع 
4 0 تيد * م ع 4 “لصا 9 
506 
قفص . 


إن الحكمة تدلنا كيف نصل إلى أفضل الغايات باستخدام أفضل الوسائلا ' ''. 
فرانسيز 0_0 





59 ا 5 ب 576 5 7 0 و 1 3 
إل الضمير يحدث تغييرا كو اد الانضياص واحمام انه يدحلنا في 


عالمم العللاقات الانسانية» إنه نتقلنا اه مراحلة الاعتساد على الذات كك مرحلة 


ديا 


5 5 1 ل اوم ل ا 01 0 50 
التعاضصد مع الا خرينة: عندكها ينات :ذلك فكل شىء سوا ف يتعير . سوا ف تراك 


باط المؤسسائٌٍ في الب والمنظومات الي تَحسَّد تلك القيم المشتركة. تلك 


ع 


- ا سنن 53000 لل 1 يت ع .ناا ٠.‏ 11 21 0 

يه امشتر كة ستدفع الناس إف الاتضباض والنضام دود ال تصلب ذلك ملهم. 
اه 32 0 د 1 ا 
إن الرؤية تحدد لك الآمر الدي يجب إبعازه» والضمير يعطيك السبب وراء إبحاز 


#«ار 75 


5 بك 58 1 2 11 5 1 0 ام 5000 ا‎ ٠: 
ذلك الامر والانضباط يي: لك كيف ينجره. والحماس يمثئر قوةٍ المشاعر الكامنة‎ 
2 خصصة - 2 ان 5-5 ند ابه‎ 5 6 
حلف (لماذا وماذا وكيف).‎ 
- و د‎ 


3 5 8 1 إا- 0 3 و انعد 0 ا 1 


الصادق بالآخرين وإلى تفهم مشاعرهم و التعاطف معهم حيث يشترك الجميعٌ 
في الإحساس بأنلم الواحد. إن التعاطف هو الحماس عندما يعبّر عن نفسه في 


أناء التعاضد مع الآخرين. تذكر حوان سي. جونس المساهمة في تحرير بحلة 


أ 2 














الفصل الخامس : عبر عن صوتك - الرؤية؛ الانضباط؛ الحماس, الضمير 





كايدزويكن كرية علمها'فها أبعاذها' فق الشاضة كيان نيان وتسلم ف اذل 
الباع ضميرها: 

"خلال الشهر الثاني من دراسي في مدرسة التمريض أعطانا أستاذنا بجموعة 
من الأسئلة» كنت طالبة محتهدة وقد أحبتُ على الأسئلة سيولة إن التوملك 
إلى الشؤال الأحير: ما الاسع. الأول للسيدة الي تنظف المدرسة؟ كنت متأكدة 
أن الأمر عررذبؤضاية لفك شهدت تللق المآ اعدة عر انعو غانف طويلة موقا 
الشعر في الخمسين من عمرهاء ولكن كيف لي أن أعرف اسمها؟ سَلّمتُ ورقي 
وتركت السؤال الأخير بلا إجابة. 

قبل انتهاء الدرس سأل أحد الطلاب عمًا إذا كانت علامة السؤال الأخير 
بْ مع باقي العلامات فأحاب الأستاذ: بالتأكيد» سوف تقابلون ف 
مهنتكم الكثيرٌ من الأشخاص» وكلهم مهمون ويستحقون انتباهكم ورعامكم 
حى لو أن كل ما تقدّمونه لهم هو تحية وابتسامة. لم أنس ار ل 


عرفت أيضاً أن اسمها كان دوروثي"(11). 


7 





عندما يكافح الناسُ للعيش وفقا لما تمليه عليه ضمائرهم فإن ذلك سيمتحهم 
الانسجام الداخلي وراحة البال. يقول ويليام - حي إيتش بويتكر - وهو وزير 
كنائس» ألماني الأصل - في كتاباته الي 0 أوائل هذا القرن: "لكي تحافظ 
على احترامك لنفسك؛ من الأفضل أن تزعج الناس بفعل ما تعرف أنه الصواب 
على أن ترضيهم بفعل ما تعرف أنه الخطأ". يرم الذات والشعور 
بالانسجام الداحلي يؤدّيان عند الناس الذين يملكون هاتين الشف 3 القدرة 
على أن أن يكونٌ الإنسانْ في تعامله مع الآخرين لطيفاً وشجاعاً في الوقت ذاته. 
لطيفا بأن يظهرٌ احترامه الشديد وتوقيره للاخرين؛ لوجهة نظرهم؛ رم 
لتجارهم. لقناعاتهم. زشهداعا بأن يعبر عن قناعاته 000 يشكل 
ا لأحد. إن التفاعل بين الآراء المحتلفة يمكن أن ينتج تلك الخيارات الثلاثة 
الي هي أفضل من الأفكار الي افترضها كُل شخص في البداية. هذا هو 





العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 


التكاتف الحقيقي 0 الكل افطل ام بجموع الأحزاء. إن الناس الذين لا 
يعيشون وفقا لضمائرهم لا يشعرون بهذا الانسجام الداحلي وراحة البال؛ 
أولكك الأشخاص يدون الأنا الخاصة يمم تحاول السيطرة على الآخرين 
باستغرار» وق لو حظاهروا باللطف والبعاطت من تين إلى اجر ممم 
سيمارسون أشكالاً حفيّة من التحكم بالكخريت وقد يذهبون إلى د الامخراط 
بسلوك ظاهره اللُطفْ لكنّه ديكتاتوريّ في حقيقته. 

إن النصرّ لنصرّ الشخحصي الذي تحققه الاستقامة هو الأساس الذي يقوم عليه 
النصر الجماعي ف احص رؤية وحماس وانضباط يشترك فيها جميع الناس. 
وهكذا تصبح القيادة تعاضداً مع الآخرين وليست بحر علاقة غير ناضحة يون 
قادة أقوياء مستغنينَ عن الآخرين يقودهم حب الذات » وتابعين لا يعرفون إلا 
فكو وز سرس مداه فلن أشي 

فيلم: ستون 

هناك رجل في أوغاندا يوضّح بشكل جميل القرّة ال يملكها الإنسان عندما 
كن مره من أن يقود بحكمة الرؤية والانضباط و الحماس. هذا الرجل اسمه 
ستون وقد كان لا عب كرة قدم عظيماً. إن حُلمَ كل طفل في أوغاندا أن يتقن 
لعحية ره ة القدم حت يتمكن من توقيع عقد لاعب مع أحد الأندية الأوريّة. 
كانت الأموال الطائلة القادمة من أوروبا تنتظرٌ ستون عندما تعض لضربة 
مقصودة في إحدى المباريات أعطبت ركبته وأفت حياته كلاعب حترف. 

كان بإمكان ستون أن يصبح حقوداً لا يفكر إلا بالانتقام. وكان بإمكانه أن 
يكمل حياته وهو يتحسّرٌ على نفسه أو أن يعيش على أعاد مناضيه متميعاً 
بشهرته لكنّه لم يفعل؛ وبدلاً من ذلك اختار استجابته. لقد استخدم خياله ( 
رؤيته) وضميره لكي يلهم الشباب والمراهقين في أوغاندا (المشكلة) ويؤثْرَ فيهم. 
أولئك الشباب والراعقين الدين متشيعوه هده الحياة إذا لم يمتلكوا مهارات 
ميّرة و إذا لم يكن لديهم نموذجٌ يقتدون به أ وان عطي بن افا 





الفصل الخامس : عبر عن صوتك م الرؤية, الانضباط., الحماس» الضمير 


أودٌ أن أدعوك لمشتاهدة سعون أثناء العمل. اده اماجقر روسد وان حنن 
بقلبه ورؤيته. بإمكانك مشاهدة قصة ستون في فيلم قصير ومؤثّر حارٌ على عد 
جوائزء وكد مر جدرة علق العرينة الذي الرافق ها الكساتن» امل أيك 
ستتمتّع بهذه التجربة. 

عنما تشاع هذا القيك الاحظ كين :تغلب تبون على 'ثقافة مشمعه الى 
تدعو إلى الانتقام؛ وذلك باستخدام الهدايا الى ولدت معه. لاحظ كيف أنه 
دفع الثمن شخصياً بالتضحيّة والانضباط» لاحظ أيضاً كيف استطاع بحماسه 
الشديد أذ يفبطل ل الشبّان عدار لوا يع مقا هؤلاء جياه 
بدورهم أن يستعلّموا كسيف يحكمون ضمائرهم ف حياهم وأن يبنوا رؤية 
يصبحون مسن لاا أولاً لاعبي كرة قدم جيَّدين ثم معتمدين على أنفسهم 
اقتصادياً ثم كبارا بالغين قآياء ومواطنين مساهمين في بناء جتمعهم. لاحظ 
كيف أفم استقلُوا تدريجياً عن ستون بحيث أصبحت تتحَكُمفيهم مبادعا 
الحفي ومياةة الداك ب والشويب و الماعف وجرا لاحظ كيف أوصل ستون 
للشباب و بشكل واضح إكانه بقيمتهم وإمكانياتهم وكيف ألحمهم لكي يُرَوا 
هذه الإمكانيات في أنفسهم. 

لاميحديق تدم .زان ستون في أوغندا بعد عدّة سنوات من إنتاج هذا الفيلم 
وقد ذكر لي آخحر أخباره: " لقد أعجبئ ذلك التوازن بين حسده وعقله وقلبه 
توواعييه إن سيط جد مع الناعية اليه .وهو يعلّم الأولاد كرة القدم بلا 


2ه 


كلل ينه فرق كن يرع ا ؛ فهو دائماً يبحث عن طرق جديدة 


يَفَقُ ما رسالته في قيادة الشباب نحو آ آفاق حديدة. نه مسيحي لكل بعيش ف 
وان يسيم راراس #ركوي مره . إن أفعاله اليومية ترسّخ غ النتلام 
م م ل منالناخية الابتماعية هو يهنم يكل 
طفل أو والد أو شخص يلتقي به. إِنْ شخصيته وانسجامه العميق مع ذاته 
ركان إن كاف اعد من الآفاق الى وصلت إليها عند مشاهدي لفيلمه". 








العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 
الجزء الأول: اعثر على صوتك 


وق تقتراب ون نايدا هذ الفسدم ين ن الكتاب: اعثر على صوتكء دعونا نعد 
إلى الخلف قليلاً لنتذكرَ أهدافنا الأساسية. 

لتحت اشندراقة أن امذاك قنور ومنو لسدريك كاذك الافسدان لإمكانيّات عظيمة 
د 0 العطلية العامة باورا الإنسان اكه 
11 

مرّة أخعرى أوصيك هذه الطريقة البسيطة في النظر إلى الحياة: 

اللإنسان المتكامل (الجسد العقل والقلب والروح) له أربع حاجحات أساسيّة 
(حاجته إلى العيش والتعلم والحب وإلى أن ورك ثرا ون يدنه زعو يس رركم 
ذكاءات أو 0 0 د عدت 0 0 لعااني 50 
00 


الإنسان المتكامل | الحاجات الأربع | القدرات/الذكاءات الأربعة | الصفات الأربع الصوت 
ابخسد الحاحة إلى العيش الذكاء الجمسدي(2)0) الانضباط الحاجة 
(تلبية الخاجات) 
العقل الحاجة إلى التعلم الذكاء العقلي (100) الرؤية الموهبة 
القلب الحاحة إلى اب الذكاء العاطفي (1500) الحماس الخماس 
ا 0 وجب العمر) 
الروح الجحاحة إلى ترك )| الذكاء الروحي (500) الضمير الضمير 
الأثر (عمل الصراب) 












































الفصل الخامس : عبر عن صوتك - الرؤية: الانضباط؛ الحماسء الضمير ١١‏ 


عنذنا محنوم ونطور وعفئ التكائل والنوارن رين هده الذكاءات و بمظاهرها 
لمن فإن التكاتسن فنها' بينج "سوقت الععلة يداولا ومتكه شدوكنا: 

نذا كيياة أن تعرف أن استخدمت فكرة ولغة (الشعلة في داخحلك) في 
كتاب (الأمور المهمّة أولآ) الذي شاركين في تأليفه روجر وريبيكاميريل؛ بعد 
عدة مكزات» :طلبق مق الع المنظمة للألعاب الأولمبية الشتوية 3 مدينة 
576 ليك عام ٠٠١‏ أن أسمح ها باستخدام عبارة (أوقد الشعلة في داحلك) 
كشعار أساسي لهذه الألعاب فأجبتها بدون تردد؟ "بالطبع»:سيكون ذلك شرفا 
لنا" لقد ألهمتي وهزت ا 1 الكيفية الى استّخدمت فيها غبارة (أوقد 
الشعلة في داخلك) لوصف الإمكانيات العظيمة الى تحملها روح الإنسان. بعد 
عدة أسابيع من انتهاء الألعاب أخبرني زانت رومي رئيس اللجنة المنظمة أنه 
لول مرة في تاريخ الألعاب الأولمبية ينجح حّ المنظمون في عار متعار يظل أثره 
طويلاً في قلوب الرياضيين والمتطوعين والمشاهدين و عقوهم في كل أنحاء العالم. 





الشكل ه-6 


اقترحت ف الفصل الأول أن الصوت (انظر إلى الشكل ه-4) يقع في 
منطقة التقاطع بين الموهبة (مواهبك الطبيعية وَنقَاط قرّتك) والحماس (تلك 





١7 





الأشياء الي تقَرّيك وتثيرك وتدفعك وتلهمك) والحاحة (ما ا 
يحتاج إليه العالم إلى درحة كافية ليدفع لك بالمقابل) والضمء لضمير (ذلك /١‏ 

الخافت الحادئ الموجود في داخلنا والذي يخبرنا مما هو صحيمٌ ويدفعنا للقيام 
به ٠‏ قلت أيضا أَنّك عندما تنخرط في عمل مهن أو في المجتمع أو الأسرة بما 


5-5 


ما 


برعكاقم وروقد تع طق ري عاتب عطي 3 ف العالم يدفعك ضميرك 


إل اتلد تلسحتييا عندها يكمن صوتُك» يكمنٌ نداؤك الداحلي» 7 تكمن شيفرة 


ل 
رق حبت 


وعتا]الأاخظة النشايه يق هله الأيعاد الأزيعة النصوت و الضتفات القيادية 
الشخصيّة الأربعة المكوّنة من الرؤية و الانضباط والحماس والضمير (انظر إلى 
الشكل ه-ه) إن اثنتين من العبارات المكونة لكلا النموذجين تحيائلة عا و 
مضا الحماس والض مر »أماعبارتا الموهبة والحاجة فهما موازيتان لعبارقٍ 





الشكا ممه 


ق«القيقة إذا سكف وائرة الضمر رانسلية للدلانة عن .مر كريتا: ق 
الشكل ه-ه ) نحو الأعلى فستحصل على النموذج نفسه تقريباً. 





1١ 


هذه الأبعادُ الأربعة للصوت موضّحة بشكل جميل في قصة عجمك يونس. 
كيف عثر على صوته؟ أولاً شعر بحاحة إنسانية؛ ثم ألهمه صوت الضمير أن عليه 
أن يهو مّ بفعل ماء وما أن موهبته توافق هذه الحاجة فقد ضبط هذه الموهبة 
لتقدم الحل. إن العمل الذي يتطلبه الحل نم يعتمد على موهبته وحسب وإئا 
أشعل حماسه أيضاً. إن الحاجة هي الي تدفع إلى ابتكار رؤية تضاعف قدرات 
الحناين ل ل 

في فهاية الجزء الأول (اعثر على صوتك) أعرضُ عليك وعدا وتحدّيا؛ وعدي 
لك هو أنك إذا طيّقَتَ هذه المحالات الأربعة ‏ الموهبة (الانضباط) والحاجة 
(الرؤية) والحماس والضمير - غلى أي دور تلعبه في حياتك فإنك ستجد 
فيوئك ق هنذا الدور. أن الذي البشيط الدئ: أدعوك: إليه فهو :أن حاحة 
دورين أو ثلاثة أدوار من الأدوار الرئيسية الى تلعبها في حياتك و 6ن شنا | 
نفسك في كل دور الأسئلة الأربعة التالية: 


١‏ ما حاجة عائلي و بجتمعي و المؤسسة الى أعمل فيها؟ 


الحافحل لدي الوق الحقيقية ال يمكن إذا ضّبطت و طبقت أن تلِىّ هذه 
الحاحة؟ 


#ب هل الفرضة لتلبية هذه الخاجة تودة اق اياده 

4:- هل يدفعيئ ضميري إلى أن أقوم بعمل ما وأشارك في تلبية هذه الحاحة؟ 

إذا أحبت بالإيحاب على هذه الأسئلة الأربعة كلها وعوّدت نفسك على 
تطوير خخطة عمل ثم تنفيذها فإني أضمن لك أنك سوف تحد صوتك الحقيقي 
في الحياة وستحيا حياةً بملؤها شعورٌ عظيم بالمعى والرضى والعظمة. 


لننتقل الآن إلى الجزء الثاني: ألهم الآخرين لكي يعثروا على أصواقهم. 


سؤال وجواب 

سؤال: هل يمكن لهذه الطريقة في قيادة الذات أن تساعدن على النجاح ف 
واحد من التحديات الي لازمتئي طوال 006 وهو إنقاص وزن والنحافظة على 
شاف 

جواب: إذا كنت مثل معظم الناس فلا شك أَنْكَ تصمُّم بين فترة وأخرى 
عي معدل يديل رتنا وكاد: عاب هذا الات اعفد هد من 
وزنكء إن المهمّة الأساسية هنا هي تحقيق الرشاقة» وأن يصبح الإنسان أكثر 
ضحد وقوة. ولناقةك هدوع الرؤية: 

ما الانضباط المطلوب هنا؟ عادة ما يتضمَُّ الانضباط الالتزام بحمية معينة 
وبتمارين رياضيّة وبالراحة ومعالحة الإحهاد. 

الحماس يع قرَّةَ المشاعر والالتزامٌ العاطفي والدافع. 

لفتحي 'متعرق امي وواء فاك أكون اك عي ١‏ كان عي 
لكر ل لت 
عاط لك نه تشعرَ أنك أفضل حالا . 

سوف تحد أنه إذا كان الداقع عبا رجه قط ب أن تبدو أفضل شكلاً الأناقة 
(موضة جديدة...) وهكذا ‏ فإن هذا الدافع غالباً ما سيفقد قيمته لأن السبب 
هنا لا يستحق مثل هذا الالتزام الكبير. قبل أن تقدم على تناول طعام لذيذ سيزيدذ 
مع وناك درك تساك علل 51 امنيا قإفاكر "(13 اوت هذا الأعراء فإن ذللك 
سينقص وزن ويقوي محفسيو» رلاعم بو لديا أذ من 'شعوري بالقوة 
والانتتصار". اتج غ3 أن يصاب الإنسان بالإحباط بسبب وضع هدف 
لإنقاص ى الوزن ثم التراحع عن هذا الخدف بعد أيام أو حي ساعات. يشتكي 
الكثيرون: قل ماف اران أن لا أستطيع الانضباط"» حسب عيرق فإن 
المشكلة الأكبر ليست في الانضباط وإنما في عدم ربط السلوك برؤيتنا ومن ثم 


الفصل الخامس : عبر عن صوتك - ه١١‏ 





الرؤية؛ الانضباط: الحماس؛ الضمير 
عجاوم ريه رشتنا وافوانها الهف ولك أن يلاك الأحياك اراك هن 
بالنسبة لنا. دعي أعرض هنا تحربة صديق لي: "كنت أعما ل يحد في مهن وعندما 
لفك الخافييسةة والأزيون كدت قتعا غاناً. كان وى يزية سكين بأوتدا عق 
الوزن الطبيعي؛ فقد كُنْتُ آكل بشراهة في أثناء أوقات الشدّة ولم يكن لدي 
وقت للتمارين. في عيد ميلاده الخامس أهداني ابئي لوغان كتاباً عن العيش 
الصحي وفي داعل الكتاب كتبّ لي .ممساعدة أمّه (أبي» من أحلٍ ميلادي هذا 
العام أرَيذَك أن تكون معاق» أرينك أن تظل معي في هذه الحياة لفترة طويلة) 
عندما قرأتُ هذه الكلمات أحسستُ وكأن صاعقة قد نزلت على. 


إن هذا الاستجداء الذي صدر من ابي غير نظرتٍ إلى نمط حياتٍ بشكل 
كامل. لم يعد الإفراط في الطعام والتكاسل عن الرياضة من خياراتي بعد اليوم. 
ا الأثر غير الصحّي | الذي كنت سأتركه لأولادي. كنت أمثل بالنسبة 
فم فوذجا سيقتدون به ري و ي بأن سد الإنسان ليس مهمًاء وال 


بالذات ليس 5 والأمر المهم اليد الذي فيه أن يعمل الإإنسان عد من 
عله د الحياة هو المال والسمعة. 


أدركت أن مسؤولييَ تجاه أولادي لا تقتصر فقط على تأمين حاجاتهم 
اللسلاية والمالية والعاطفية: :وإلما تتَضَلمن آيضا تقتع القدوة الحسنة طم ول 
كن مها فلك القدوة: 

لذلك ألزمت نفسي أن أحافظ على صحيّ من أجل أولادي وليس لكي أخسر 
وزاك اومن أخل سحي اننظ كان كلك هو لفقا بالسنه إل ني إن يكون 
الترامي بأمر عل قيمة حقيقيّة بالدسبة إلي. لقد حربِتُ عدّة حميات غذائية وتمرينات 
محش ةن نل ركه ألتزم بها إلى أن أمرّ بشدّة نفسيّة مُعيّة. إذة عرف ناض 
الوزن ١‏ يتك قافا مليما بالسة ان لك كاوق اننا يعرف بالكتن 
كنت لق هم انحر يك لكان بايخطسى ان لتر ورد يمي شرناحله: 


لقد حدّدت ذف قسن !وهر أق أكاررت عيضي لديم وسكريا وقادرا علي 
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مر ل ا سيم اح 
والبرنامج الرياضي لم يكونا الهدف, كان الحهدف هو أن أكون صحيح الجسم 
من أجل أولادي. ورت 01" انحارفا رهد مدن ع شخض اخ أراد أن 
يكون صحيح الجسم. ونحن اليوم كارش لمان ين الرناضة لها إن أحرص 
دائماً على توفير وقت لتحقيق هدق وأعرف مئ يحب علي أن أتوقف عن 





لقند تطنيئ عافاق مذ آنا غَر نت طريقه تذكيري» 1 اعد أعان. كثيرا من 
انتزاع نفسي من الفراش» وأصبح التمرين الرياضي عادة من عاداي. لم أعد 
أنقطع عن مارسة الرياضة كما كنت أفعل من قبل. بالطبع هناك أيّامٌ أشعر فيها 
بالتعب أو الشدّ العضلي أو الصداع أو الحر أو عدم الرغبة في الركضء ولكن 
العودة إل طرق اوارسية حم اليو در مور لأن لدي هدفا 
أكبر والتزاما أعظم تحاه أشخاص أ حبهم أكثرٌ من حبّي لنفسي أستطيع أن أعود 
مباشرة إلى الطريق" . 

سؤال: كيف أستفيدٌ مما قرأته في الحصول على عمل؟ 

جواب: إن إنقاص الوزن هو ف الأساس جهدٌ شخصي لا يحتاج إلى تعاضد 
مع الآحرين. أما الحصول على العمل الذي تريده فهو يحتاجُ إلى كثير من 
التعاضد مع الآخرين ويعتمد على تطوير قدرتك على التأثير في الناس. 

لنفكّر الآن» كيف يمكنك الحصول على عمل من خلال الصفات الأربعة 
للتأثير الشحصي وهي: الرؤية والانضباط والحماس والضمير؟ المفتاح هنا هو في 
الصفات الأربعة جميعها؛ أل أيْة واحدة منها وستحاه كيف سيصعبُ عليك 


الضول عن لحمل الذي تيده وإذا حصلت عليه لن تتمكن غالبا من المحافظة 
على الالتزام .مما ألزمت نفسك به وما يتطلبه منك هذا العمل. 





الفصل الخامس : عبر عن صوتك - الرؤية, الانضباط الحماس» الضمير ا ١‏ 

لنفترض أنْ سوق العمل ضعيفٍ جد وأن معظم الشركات تسرّح الموظفين 
تريد أن تسكن فيها. كيف تحصل على العمل الذي تريده؟ 

أولاً لكي تتكون لديك رؤية يحب أن تعرف ما العمل الذي تريد الاشتغال 
به. استخدم الانضباط لكي تفهم العمل» وتفهم المؤسسة الي تريد أن تعمل 
فيهاء وتفهم متطلبات العمل و طبيعة السوق والقوى الى تتحكم فيه؛ كالمنافسة 
ورغبات الزبائن و حاحاقهم» وخصائص المجال الذي تريد العمل فيه والاتحاهات 
السائدة في هذا ال حال » بعبارة أخرىء ادفع الثمن اللازم لفهم التحدّيات 
والمشاكل الى تواحهها المؤسسة الي تريد أن تنضمٌ إليها. 

بعد ذلك؛ حدّد الأمور الي تثير حماسكء هل يتوافق هذا العمل مع مواهبك 
ومهاراتك وقدراتك واهتماماتك؟ إذا كان الأمر كذلك هل يخبرك ضميرّك أن 
هذا العمل يستحقٌ أن تلتزم به؟ 

ذا تكسف از انة قعمة هل اتعطيع اناك ون اع لقبدرة ع بولدنا 
وأنت تقوم بهذا العمل؟ 

بعد أن تقوم بكل هذا العمل التحضيري ستصبح جاهزا للذهاب إلى المقابلة 
ليس بوصفك مشكلة أخرى؛ على الشخخص الذي سيقابلك أن يتعامل معهاء 
وإنما كحَلّ للمشاكل الى يواجهها صنّاع القرار. 

أبد فهما لأهم المشاكل الي تعاني منها الموسسة أفضل من فهم الموظفين 
نكيب افير دوي ةم الاين والالتزام لتلبية حاحة المؤسسة أعلى مما يبديه 
ل العاملين فيها. ليم إذا ل 0 0 


ل 52006 من سرد اده 
صفات قياديّة؛ فأنت تبادر بالقيام بالأمور اللجَيّدَة ولا تنتظر الاخرين لكي 
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يمخبروك. أنت تتصرف عندما يأق أوان التصرف ولكنك لا تتصرفُ بحماقة. 
أنت حَذْرٌ جداً وحساسٌ جد ولطيفٌ جداً وتعامل الآخرين باحترام. 

عليك أن تقوم بعملية البحث عن عمل بطريقة تعتمد على المبادئ» فلا 
مبالغات ولاخداع ولاااضي عابي والاعك ورد ارووايةا برلا ل يلب 
شأن الآحرين. 

يحب أن تركز كثيراً على حاجات المؤسسة ومخاوفها ومشاكلهاء و على 
حاحجات المستهلكين ومخاوفهم وتشاكلهم ليك أن تسيوك مده اللقة إن 
أي شسخحص يطبق هذه الطريقة للحصول على عمل يناسبه سوف يجلب التباء 
صناع القرار» وسوف يذهلهم , بعمق استعداده وانضباطه ورغبته في التضحية 
ودفع الثمن. 

لفحد قذيت هذه التضيكية مرات :ومرات لكثر من الأشخاض عبر ستوات 
عد ين من الناس عملوا بماء لكن كل الذين عملوا يما تقرياً بجححوا في 
الحصول على العمل الذي أرادوه. وأنا أوصي غاذة بقراءة الطبعة الأخيرة من 
رت 0 بواتقى للميرافةة على انمي مله الشملنة 

7 كيف أستفيد مما قرأثه في 2 تحقيق التوازن في حياي؟ 


جواب: 5 الإحصائيات الكثيرة على أن أعظمّ تحدٌ يواحه معظمّ الناس هو 
تحقيق التوازن في الحياة. بميل الناسٌ إلى التركيز كثيرا على العمل وغير ذلك من 
النشاطات الملحّة بحيث أن العلاقات والنشاطات الي يقدّرونها حقاً تتقلّصٌّ 
وتُنحَى عاد ١١‏ لمكم النانى اللامدطور مدمنين على الأعمال الملحّة. 

دعن أوضح حل هذه الشدكلة رن جلا فض ريخل رفت وا 0 
بالأعمال الكتلكة سمل كين رن هذا ل بالأمور الأكثر أهمية 
بالنسبة له (الضمير والرؤية والحماس) ثم استخدم هذه المعايير لكي يبدع طريق 


الفصل الخامس : عبر عن صوتك - الرؤية» الانضباط؛ الحماسء الضمير 





ينظم بما حيائه بحيث تنسجمٌ مع أولوياته ( الانضباط) و هكذا حقق التوازن 
وايحيات: لاحظ أيضا كيف أن العفورٌ على الل تم بالتكاتف مع زوحته. هذه 
هي قصّة | لرجحل يرويها لنا بنفسه. 

"لقد كانت لدي صداقة خاصة مع والدي. لقد تحمّانا معاً سلسلة من 
الأبداث:ق هذه الحياة انشات غلاقة رائعة فيما بينناء وق مرخلة لالحقة من 
حياتي على الرغع سل الي كن اليب والدقٍ وأممتّعُ بقضاء الوقت معها إلا أني 
شغلت بالتزاماي تحاه عائل والعمل وامجتمع. 

لقد أصبحتُ مشغولاً حدًا وكانت الأسابيع تر دون أن أحري اتصالاً أطمئن 
فيه على والدق» وحي عندما كنت أقتنص الوقت لزيارتها كنا تتحدث قليلاً * 
سرعان ما يحينٌ وقتْ مغادرق؛ إما من أجل اجتماع أو من أحلٍ عمل 
تأديمّه في وقت محدّد. لقد أصبح تواصلي مع هذه المرأة الرائعة أخرا لاطعا 
للصدفة . لم تضغط والدت علي لكي أكثرٌ من زيارتا لكنني لم أكن سعيداً 
بلملستوى الذي وصلت إليه علاقتنا. أدركتُ أن إذا كنْتُ عاحزاً عن تأمين 
وقت أقضيه مع والدتي فمعيئ ذلك أنئي قد فقدت السيطرة عل اق عام 
لذللك قم أنا وزوخي بسن دمي ماعن اخل١‏ | ا زوجي أن 
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ا 


د نظن قُِ ارامت وجدنا أن زوحي تقوم بعمل اخحتياري مساء 
3 ربعاء» لقد أصبحت تلك الليلة هي الليلة الي أقضيها مع والدني. 


م ا ف بات ل ل د 
أسبوعأ و أسبوعين. ا ل الوقت في أثناء حديثي معها وستقل 
المقاطعات. إذا أرادت أن تقوم ببعض التمرينات الرياضيّة نستطيعُ أن نمشي معاء 
ف أوقات أحرى بمكن أن تطيخ لي طعاما» وفي بعض الأحيان ذهب للتسوق 
ف مكان بعيد لا تستطيع الذهاب إليه وحدها. ؛ عض النظر ما تقوم "به معا 
نحن نتكلم داكها عرق الأسرة#واالأحداك الشاوية ولد كرياكة 





العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


كل ليلة أقضيها مع والدتي هي واحة ملام يحاي الصاخحبة. أخجيرنك 
00 اقتراحها ذاك كان واحدا من أفضل الككبر الجايت الى قدّمتها لي في 


لني 


حياي". 

هذه القصة القصيرة ولح رح اوح كو بيبا 
نركر قلوينا وعقولنا على ما يهمّنا فعلا ثم نعيشُ حياتنا في انسحام معه. عندما 
نحي #الدي قزرت أن الجادط على قلاني بع رودن وأن أمّنّ هذه العلاقة 
بسبب الفراغ الجديد الذع خل اف حياها. وعزييت على الاتضال 0 ل يوم 
طوال ما بقي من حياتًا عي قن جد لقا رن - على الرغم من 
أننا كنا نبعد عن بعضنا البعض حمسين ميلا إل أنني كنت أحرص على زيارتها 
15 ل أسبوعين على الأقلء لقد عاشت عشر سنوات أخرى وإلى الآن لا أستطيع 
التعبير عن عمق امتناني لما وللأوقات العفينة الي كاه اا عا 

تَعلّمتْ أنّكَ عندما تتواصل باننظام مع شحص آخر فإنك تُصل إلى مستوى 
جحديد من التفاهم معه بمكن المحافظة عليه بترر يسيرٍ من التواصل. وحدت أن 
الاتصال الماتفي اليومي م يكن يختلفن كيرا عن لقائتا الذي كان يعم كل 
أسسبوعين» لقد كنا نشعر بالقرب فيما بينناء وبأننا منفتحين ووائقين من يعضنا 
نايتا ونان اننا كتامماء كان الات عر كاد طحوار ا معور ا دور فيما بيننا. 
بالتمحبية إل م يكن الكلام على الهاتف يختلفْ كثيراً عن لقائنا وجهاً لوجه مما 
أدهشيئن؛ لأنني كنت أعتقد أن لا شيء يحل محل اللقاء المباشر. إني أ ومن اما 
بصحة هذا الأمر لأن كل حوار يتضمّن تأثيرا را كا دن لاوا راك الساظة 
بحيسث تقل فبه المقاطعات وتحل محلا المشاركةٌ في المشاعر والنظرات العميقة 
بدلاً من المشاركة ف التجارب فقط. إن التواصل الحميم يعي الدخول إلى 
اف الو تار 1 

لقد حصلتْ ‏ مثل الرحل في القصة السابقة ‏ على الفائدة العظيمة الي 


يجنيها المرء من وجود زوحة متفهمة ومشجعة وتمتلك عقلية الوفرة إلى جحانبه. 
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إن زوحي ساندرا لا تنظر إلى الحياة كقالب محدود من الحلوى ليس فيه الكثير 
من الوقت؛ بحيث أن الوقت الذي أقضيه مع والديٍ يعين أنئ أقضيه بعيدا عنها. 





لقد رأت أن الوقت الذي أقضيه مع والديي سوف يزيد من عمق العلاقة فيما 


عندما توفيّتْ والدق وضعنا على قبرها عبارة من القصيدة التاسعة والعشرين 
لش سكي "إن ذكرى حبك الرائع تلب لي الغى...." أشجّعُكَ أن تقرأ هذه 
القصيدة بتمهلٍ وعناية وأن تدع نيالك يمتلئ بغي كل جملة فيها و معناها: 

عندما يصادفي الحظ العائرُ وترمقئ عيونُ الرجال 

أبكي وحدي منبوذا على ما وصلت إليه من حال 

وأقضّ مضجع السماء الصمّاء ببكائي الذي لا جدوى منه 

وأنظر إلى نفسي وألعن قدري 

متمنياً أن أكون أكثر غيٌ بالأمل 

وأن أبدو كالآحرين وأن يكون لدي ما لديهم من أصدقاء 

وأن يكون لي فنّ كفنٌ هذا وفهمٌ كفهم ذاك 

وأن أحظى بأكبر متعة يبذل أقل حُهِد. 

وبينما أنا مستغرق ف أفكاري تلك وشاعرٌ بالازدراء 

فجأةً أفكرُ فيك فأحدُ نفسي (كطائر انطلق بالتغريد وسط أرض بوار) 

0 الترانيم على أعتاب السماء 

إن ذكرى حبّك الرائع تحلب لي الغغى 

إلى درجة تحعلئي أحقتر الملوك 

رما تكون الأسرة هي أفضل طريقة لتحقيق التوازن في الحياة» إن أوّل 





مرحلة وأكثر مرحلة تحتاجٌ إلى الرعاية من مراحل النموّ الشحصي تحدث في 
الأسرة» وهي المرحلة الي تقدّم أعَظمَ مساهمة للمجتمع. 

أعتقدء كما قال قائدٌ حكيمٌ ذات مرة؛ أن أهم وام عدا لتر جمد 
الغا بجو اطاتعرم #ابيق حبرا مزلت يقول ديفيد أوماكاي: أعامق” بحاح يعوض 
فشل الإنسان في متزله'(17). إن قناعي بأهميّة الأسرة عميقة وقويّة إلى درجة قادتئي 
قبل عدّة تراك إلى تأليف كتابي العادات له للأسر ذات الفعالية العالية. , 


إن الأبحوة هي أهم مسؤوليّة قياديّة يتحملها الإنسان في حياته رع حلي 
للانسان أعظمٌ مستويات السعادة والمتعة. وعدن له سحل : القيادة للقي 
الرؤية والانضباط والحماس و الضمير ‏ في الأبرّة فإها تشكل أعظمٌ مصدر 
للاحباط في هذا العالم. ْ 

يذهلئئى كيف أن تعديلاً بسيطا في حياة الإنسان فيما يتعلق بالرؤية 
والأتشباط واللتياس والطمير مك أن تنكول له عواقي شائلة. أعتعد أننا هيا 
مكو تهون و دري تق «المسشل عددمايدولء كن أن تعبيراك مره 
كهذه كان بإمكاها أن تحقق نتائج عظيمة 1 

أن يقوم الأبوان بتطبيق الرؤية والإيمان بالفرص في عائلتهماء وأن يمارسا 
الانضباط والتضحية لتحقيق هذه الرؤية» وأن يكافحا ار الأوقات العصيبة 
مُتسلّحَنِ بشعور عميق بالحماس والدافع والالتزامء وأن يتم كل ذلك بدافع من 
الضمير؛ هو ف رأ بي أقصى امتحان للقيادة و أفضله. إذا كانت الرؤية تتضمَّنُ 
انتقال ثقافة الأسرة من جيل إلى يل فإن تحقيق هذا الأمر وحده كفيل بحلء 
حياتنا برستي ل اماف لد م نحقق أي إنحاز آخخر. ولكن إذا فشلنا في 
تحقيقي ذلك ربما بحد أن النحاح في المجالات الأخرى لا يعرضنا عن فشلنا. أفكر 
دائماً في الكلمات المونّرة الي قالها حون غريثليف ويتير: "إن أكثر العبارات اليّ 
عكن أن شوش لان أو يخطّها قلمٌ نار للحزن هي: كان يمكنٌ أن أكون" )١8‏ 
لكن هناك من يقول : "لم يفت الأوان أبداً لكي تُصْبصَ ما يمكنْ أن نكون". 


الجزء الثانى 
ألهم الأخريى لكي يعثروا على أصواتهم 


المصل السادس 


إلهام الآخرين لكي يعثروا على أصواقم 
عَدّي القيادة 


"يأ وقة ف حاف كل قات ل فيد اه الداحليّة 
عي غلا انافك اوليك الأختساض: النارن بوقانوان ل 
أرواحنا" 
آلبرت شويترر 
عندما كنت يافعاً كانت لي تحربة مع قائد أَنْتْ عميقاً في صياغة بقيّة 
حيان. اريك أ تروب بود تي تسريسي حي يتريد تي الي لطر" 
ون د للسفر إلى إنكلترا. بعد أربعة شهور ونصف من وصولي قال لي 
رئيس اللعلية :عيذ إليك .مهمّة حديدة, أريدك أ أن تتنقل في البلاد وتدرب 
ومو و ا لي ا ا أنا لكي أدرّب قادةٌ تبلغ أعمارهم 
مرو ا يي م در 
و عسو باقر ونان دي ان عقي يلف زا انل اله هوم نذلت؛ 
ما ل 0 القادة و لتسهّل عليهم أن 
يتشاركوا في في أفضل مما رساقما ' إن ثقتّه بي وقدرئه على أن يرى في أكثر مما 
0 باس لمجي ورغبته في تحميلي مسؤوليّة تدفع إلى إيقاظ إمكائيّاتٍ 
عدر واف ضر شما ماو :دعن لقد قبلت المهمّة الى أوكلئ يما وقدّمتْ 
أفضل ما لدي. 
لقد أطلقت تلك التجربة إمكانياق الحسدية والعقلية والعاطفية والروحيّة 


لقد كبرت ورأيت الآحرين يكبرون. لقد رأيتُ نماذج من المبادئ الأساسيّة في 
الفنيادة: عيدما عدت إلى بلاذي»يدات أحدّد العمل الذي ساسكر عبان من 
أحله وهو إطلاق الإمكانيات الإنسانية. لقد عثرت على (صوق) وكان قائدي 
هو الذي ي ألهمي للعثور عليه 
أدركت مع الوقت أنو ا الو وعية إلدي غاملة جلث الطررعة: 
1 قدرته على رفع ثقتنا بأنفسنا وعلى توحيدنا في رؤية تلهمنا وتحفزناء 
وانتطره و امكسوام وردنا عاذ فلنا قاد حقيقيين نتمنّعٌ بالمسؤولية 
وخدمة الآخرين أصبحت ثقافة انتشرت ف كل مؤسسينا. 
ا ا وكانت - النتائج باهرة. أدر كت 
منذ ذلك ١‏ فخ أن المبادئٌ الى يي كانت تزشيك: ذلك التاق هي مبادئٌ مشتركة 
بين القادة العظام ف أي و بغضّ النظر عن المستوى أو اللتضبت الر سمي 
الذي 0_0 القائد. إن تحربي في التعليم وتقدم الاستشارات» وحبري القياديّة 
العم وابدامية ولع التطوؤعي واللطباك:الكائسة وق عائلى على 
وجه الخصوصء» علد أذ تاق القواةة كنم نافع دما ميان فقا 
للمبادئ سيزدادُ تأثيرك» وستقوى سلطئك الأحلاقية» وسيعهد إليك بمزيد من 
البتطملة مويه ْ 
إن القفيض الواردة في الإنخيل توضّح كيف الل كلما امكووئف الرافب 
والقدرات ال أعطال الله إيّاها منحك الله مزيداً من المواهب والقدرات. لكدّكَ 
إذا أهملتها ودفنتها ولم تطوَّرها ولم تستخدمهاء فإنك ستخسرها وستخسر 
ع من الفرص و ستفقد قدرتك على التأثير في الآخرين. 


تعريف القيادة 


القيادة ببساطة # على المستوى العملى ‏ هي إشعارٌ الناس بقيمتهم 
وإمكانيَامَم 527 وي إلى درجة تحعلهم يرون هذه القيمة والإمكانيات في 





الفصل السادس : إغام الآخرين لكي يعثروا على أصواقم - تحدي القيادة 


أنفسهم. فكر في هذ التعريف» أليس هذا هو حوهر القيادة ال تؤثر في 
الآسرين وتدوم طويلا. أن تُشّعر الآحرين بقيمتهم وإمكانيّاقم ل 
وقوي ومستمر حى يروا هذه الإمكانيات قُِ أنفسهم» يعي أن تفعّل 
المكونة من ثلاث مراحل: أن ترىء أن تفعل» أن تصبح. 
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القيادة هي إشعارٌ الناس بقيمتهم وإمكانَّاهَم بشكل واضح 
إلى درجة تجعلهم يرون هذه القيمة والإمكانيات في أنفسهم. 


يال ها من طريقة لتعريف دور الحدّ الذي لا يمكن تعويضه. إن الدور الأساسي 


ال يله لد عر أن تشع أناءه و اعقاده وابناء أحفاده بقيمتهم وإمكانِّاهم 
اتتضرت هذه الروح ا ل العا لم 
سيكو ة:عديما وأبديا: 
إشعار ا ا لاه 

ونحن ننتقل إلى الجزء الثاني من العادة الثامنة - ألهم الآخرين لكي يعثروا 
على أصواتم - فإننا ندخل في محال القيادة ثانية . نحن لا نتحدث عن القيادة 
هنا كمنصب ربمي لكننا نتحدث عن القيادة كخيار للتعامل مع الناس بطريقة 
تُشعرهم بقيمتهم وإمكااقم بشكل واضح إلى درجة تجعلهم يرون هذه القيمة 
والإمكانيات في أنفسهم. إذا ركنا على هذا النوع من القيادة في الموسسة فإني 
أريد أن أوضّحَ أربع نقاط بسيطة: 

الس على المستوى الأساسي فإن الموسسة لا تعدو أكثرٌ أو أقل من علاقة نها 


غاب دنة وقواف المؤسسة) هذه الغاية تمدف إلى تلبية حاجات وإ وار مرخ 
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عن شخصين يشت ركان ف غاية واحدة؛ كشراكة العمل البسيطة أو الزواج. 

الس كل. الناسن 'تقرييا ينتموت إلى مؤسّسة ما بطريقة أو بأخرى. 

معط الأغمال فق هذا العالم ف ف الموسسياتة وان ادا 

ا اه 0 
وقدرضه على عقي اله وفك من السام عواهه القيدة واب - 
المبادئ. يمكننا أن نسمي هذا التحدّي 0 القيادة. 

باحتصار» المؤوسسة هي بمجموعة أشخاص توجد بينهم علاقات وغاية مشتركة. 
يمكنك الآن أن ترى كيف ينطبق هذه المفهوم المؤسساتنٍ على كل واحد منا. 

الإدارة و/أو القيادة؟ 

هناك المئات من الكتب والآلاف من المواضيع الى تاكن التياده ل 
السنوات القليلة الماضية. وهذا يدل على أهييّة الملوضوع. إن القيادة هي فن 
التمكين. إن الغاية من المدارس هي تعليم الأطفال» ولكن إذا كانت القيادة 
ليكونوا أصحاء ولكن إذا كانت القيادة سيئة فإننا سنحصل على طب سيئ. 
بإمكاننا أن تُعطي توضيحا بعد توضيح نبيّن فيه كيف أن القيادة هي أسمى فنْ 
هذا الأمر على الأسرة بشكل خاص. 

لقد أنفقت عمري وأنا 0 وأعلم و؟ كتب في محال القيادة والإدارة. 
وكجزء من الإعداد لتأليف هذا الكتاب قمت ,عراحعة نظريات القيادة في القرن 
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العشرين وقد وضعتّها في آخر الكتاب ف الملحق رقم (؟) تحت عنوان (مراجعة 
لنظريات القيادة) وعكنك أن تحدها في الصفحة (455). 


لقد جمعت العبارات الى فرق ما من ألفوا في القيادة بين الإدارة والقيادة. 


يوجد هنا غوذج مصعّر (الجدول؟) عن هذه المقارنة, ويمكنك أن بحد امجموعة 
الكاملة في الملحق رقم (7) تحت عنوان عبارات تعريفية للقيادة والإدارة في 





الصفحة (/ا577). 
القيادة الإرادة 
الأمور الصحيحة. يفعلون الأمور بشكل صحيح. 
وارت بيرينس 
القيادة هي التلاؤم مع التغيير. لإدارة هي التلاؤم مع التعقيد. 
جون كوتر 
القيادة تع الشعور بالحركة. لإدارة تعن التعامل مع الأمور 
و امحافففة على النظام و 
كوزيس وبوسدر 
يهتم القادة بما تعنيه الأمور يهتم المديرون بالكيفية الي يقوم | 
للناس. يما الناس بفعل الأمور. 0 
أبراهام زالزنك 
القادة هم المهندسون. المديرون هم البناؤوك. 
4 
جون ماريوي 
القيادة تركر على ابتكار الإدارة هي تصميم العملء إهُا 
رؤية مشتركة. قتم بالتحكم. 
جورج ويذرسبي 








الحدول رقم (؟) 
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يذه التراحعة عرزيت ختدي' الفكرة القائرة يان كلا شن القياذة والاذارة 
مهمَّينء وأن إحداهما من دون الأخرى غير كافية. كنت أحيانا أقع في فخ 
التركيز على أغمية القيادة وإهمال أهمية الإدارة: أنا متأكد بأن السبب وراء ذلك 
هوأنئ وجدت معظم المؤوسسات - با في ذلك الأسر - تحظى بالكثير من 
الإدارة و تنقصها القيادة. هذه الفجوة شكلت دافعا كبيرا لي في مهنى. وقادتي 
إلى بر كتير أكثر على مبادئ القيادة. على أية حال أسخدية الآن مدركا بقوَة 
للأعميّة الى يلعبها دور الإدارة. 

لقد تعلمتُ بعد تحربة مؤلمة أنك لا تستيطع قيادة الأشياء. في الحقيقة لم تبدأً 
شركيٍ بتحقيق الأرباح إلا بعد أن سلمت إدارقا إلى ابن ستيفن وفريق من 
الأشخاص الذين يملكون نقاط قوّة تعرّض نقاط الضعف الي كانت لدي. أنتَ 
لا تستطيع أن تقود قوائمٌ الحرد والنقودَ والنفقات» عليك أن تدير هذه الأمورء 
لماذا؟ لأن الأشياء لا تملك القدرة والحريّة على الاختيار الناسٌ فقط هم الذين 
علكسون ذلك؟ إذن. آنت:تقوة :إمكن) الناس. فق حين تدير وتشحكم بالأشياء. 
هذه قائمة بالأشياء الي تحتاج إلى الإدارة (انظر إلى الشكل )١-5‏ 


الأشياء تحتاجٌ إلى الإدارة (التحكم) 
أشياء لا تملك حريّة الاختيار 


المال البئ المصادر المادية 
النفقات الأنظمة التسهيلات 
المعلومات اللإجراءات الأدوات 
الوقت قوائم الجرد 

أحيانا. . . 
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يختار الناس أن تتم إدارتهم من قبل قيادهَم 


(العديد من أصحاب المهن والمنتجون الآخرون) 
لج حت لمج 777/7 سلجا 


١-5 الشكل‎ 
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إن هذه المراجعة ذكرتي بعمق تأي بالعديد من العقول والأساتذة العظام 
حلال السنوات الماضية وأنا حي هؤلاء الرحال بعظيم الامتنان. إن خبراتي 
والتدريس الذي مارسته قادني إلى الاستنتاج أن المفتاح إلى فهم سلوك 
المنظمات ليس دراسة سلوك المنظمات بحدٌ ذاته وإنما دراسة وفهم طبيعة 
الإنسان. عنادما تفهم العناصر الأساسية المكوّنة لطبيعة الإنسان فإنك تمتلك 
الممتاح لإطلاق القدرات الكامنة في داحل الناس والمؤسّسات. لذلك يعتبر 
مسنظور الإإتسحان المتكام عا ما اسه العف ل والقلب والروح حي 
ينذا لتيدك الوتسيياك والأفراد. في الحقيقة ليس هناك شيء اسمه شلوك 
المؤسساتء هناك سلوك الأفراد الذي يعبر عن , نفسه بشكل جمعي فق سلوك 
المؤسسات. "وماذا بعد؟" قد تطرح سؤالاً كهذا. "كيف ستفيدي تلك النظرية 
في التعامل مع التحديات الي أواجهها في حياتٍ اليومية؟ لماذا من الضروري أن 
نهنم سات لكن افي:مشاكلي واحلها يشكل انض 4" 

إن الجواب البسيط والواضح هو أن السلوك الشخصي وسلوك الموسسة 
يتفاعلان مع بعضهما البعض» نحن بحاجة إلى سياق لكي نفهم أنفسنا من خلال 
التفاعل معه. 

ياه كدان اها إن ال سنيالة كلواكسيها ذلك اسل هده 
المؤسّّسات - مليئة بالمشاكل. لقد عملت مع آلاف المؤسسات؛ وحن تلك 
الموسّسات. ال أثارت إعحابي كانت تعان إلى حَدّ ماء إن الأمر الذي يلفت 
الاتتباه هو أن هذه المشاكل متشايهة فيما بينهاء بالتأكيد هناك شخصيات 
وظروفٌ مختلفة مرتبطة بكل مشكلة» ولكن عندما نغوص عميقاً إلى لبّ 
المئشكلة بحد أن معظم المشاكل ها حذورٌ مشتركة. يعبر بيتر دروكر عن ذلك 
بقوله: 

"هناك بالطبع اختلافات في الإدارة بين المؤسسات المختلفة؛ فالمهمَّات تحدّد 
الاستراتيجية والاستراتيجيّة تحدّد البنية. لك الاختلافات بين إدارة سلسلة 


١6‏ العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 





محلات للبيع بالتجزئة وإدارة أسقفية للكاثوليك الرومان أقل مما يدركه مدير 
سلسلة المحلات أو مطران الأسقفية. إن الاحتلافات تقع بشكل أساسي في 
التطبيق أكثر من المبادئ. إن المديرين التنفيذيين في كل هذه المؤسسات يُمضون 
بسكل شين الخالك الرقك واد معائلة عفدا كن الناس “وسكا كل النامن 
هي ذائها تقريبا. 
سواء كُنْتّ تدير ش ركة لبرامج ج الكمبيوتر أو مستشفى أو مصرفا أو منظمة 

للكحافة إن عمطلف: قلف عق الأخرين بسنة ٠‏ لا أكثر. هذه العشرة 
باللمئة تحدّدهما مهمّة الموسسة الخاصة و ثقافتها وتاريخها والمفردات الي 
تستخدمها. أما باقي الأمور فيمكن تطبيقها في أي مؤسسة(١)"‏ 

إن هدي من الجرء الثاني: لهم الآخرين لكي يعثروا على أصواهم) هو 
مساعدتك لكي تكتشف كيف يمكنك؛ بالكفاح والعمل على مواحهة 
النشفحدياك وامشساكل الشتخصصية أن هريخ هن تأترك امعض وار 
مؤسستك» سواء كنت تديرٌ فريقاً أو قسماً أو بجموعة أقسام أ 0 
بأكملها ما في ذلك أسرتك. 

لنبدأ بالنظر إلى الطبيعة الثنائية للمشاكل الى نواحهها. قبل أن نفعل ذلك 
أدغوك: لشحد غقلك والابتعداد لبذل الخهد الذي تطبه الاحاظة بالتحديات 
اسان المقادة الي نواحهها. إن أقوم بذلك عادة بالاستشهاد بقولين؛ 
أرلهنييا لألبرت أينشتاين الذي يقول: "إن التحديات الكبيرة الي نواحهها لا 
مكل التعلب غليها بانتجداة مسترى الشكير تله الذي كا عليه غندها اننانا 
هذه التحديات". لقد عرض عليك منظور جديدٌ لطبيعة الإنسان ‏ منظور 
الإنسان انل ات اليد والعقل والقلب والروح» رسيت نهد طون 
هو نظو العصر الصناعي السائد هذه الأيام والذي ينظر إلى الإنسان على أنه 
شيء كن المحك م بيد سوف تحتاج إلى نظرة (الإنسان المتكامل) تلك لكي 
2 المشاكل الي تواحهك في مؤوسستك. القول الثاني لأوليفر وندل 
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هولمزء يقول أوليفر: "إن لا أنبهر بالبساطة الماثلة في الجانب القريب من 
التعقيد» لكنئ أثق بالبساطة الكامنة في الجانب عاد اليد + للك يعن أن 
التحديات الكبيرة الى نواحهها لا يمكن التغلب عليها ببرامج الإصلاح السريع 
التبسيطية الى تعتمد على وصفات نفسيّة جاهزة. يجب أن نفهم طبيعة المشاكل 
الي نواحهها في الموسسات و حذورهاء ويجب أن نتعلم المبادئ الى تحكم 
حلول هذه المشاكل؛ وذلك بأن نتبئى منظومة تفكير جديدة وما ينتج عنها من 
منظومة مهارات جديدة. برممح ذلك لاتجيد حم ؛ لكنئٍ أعدك 
أنك إذا بذلك ذلك أدوك تإنك سحن » وبشكل مُؤَثْر وبسيط و واضح بين 
المعرفة و الأسلوب والمهارة» تلك العناصر الثلاثة الي 0 العادة وال 
حداف كوا لمواجهة التحديات الجديدة الى يحملها عالمنا الجديد. وهكذا 
ستمتلك العادة الثامنة الى تطلق الطاقات الإنسانية الكامنة. 


التغيّرات العاليّة المزلزلة 
ونمحن نتحرك الآن للغوص عميقا في فهم التحدّيات الي تواجه المؤسّسات 
أدعوك لكي تتعرف على التغيّرات السبعة المزلزلة الى تميّر عصر عمّال المعرفة 
الجديد. سوف تحد في هذه التغيّرات السياقَ الذي تحدث ضمنه التحديات الي 
تواحهها في مكان عملك وف حياتك الشخصية. 
. عولمة الأسواق والتكنولوجيا: إن التكنولوجيا الجديدة تحوّل معظم 
الأسواق امحليّة والوطنيّة إلى أسواق عالمية لا حدودَ فيها. 
بروز ظاهرة التواصل العالمي: يقول الكاتبان إيفانس وورستر في 
كتابهما (التمرق إلى شظايا): إن القنوات الضيقة ذات الملكية الخاصة والمترابطة 
بتكل قري والق كاته تل البابن أوالشر اكات ببعضها البعض قد أصبحت 
وح بم رات ل 0 ل أو 








العادة النامنة - من الفعالية إلى العظمة 


الاقتصادية يذوب بسرعة بسبب حرارة التواصل العالمى. وهذا الأمر سوف 
يفصل انسياب المعلومات عن انسياب الأشياء لأوّل مرّة في التاريخ(؟)". 

© دبموقراطية المعلومات والتوقعات: لا أحد يدير الإنترنت. إهُا بحر من 
المتغيّرات يساهُم فيه الناس من كل أنحاء العالم. لأوَّل مرّة في التاريخ ينطلق 
الصوت الصافي لروح الإنسان على شكل ملايين من الحوارات الي تتجاوز 
الحدود. 0 المعلومات الآتية من الواقع تقود التوقعات والإرادة الاجتماعية) الى 
في النهاية تقو الآرادة السنياسية الى تؤثر على كل إنسان. 

© الزيادة الأسية في المنافسة: إن الإنترنت وتكنولوجيا الأقمار الصناعية 
جلف كر مو عالق إمكانه نافيا على اربناك انتتطرر باسسمرار رقا 
أفضل للمنافسة لكي تحققَ أسعار عمالة أقل وتكاليف مواد أوّلية أقل وابتكارا 
أسرع وكفاءة أعظم ونوعية أفضل. إن قوى العمل والتنافس الحر تدفع 
باستمرار باتجاه نوعية أفضل وكلفة أقل ومزيد من السرعة والمرونة قْ تلبية 
حاجة المستهلك. 4 تَغْل التفوق على المنافسين كافياء والمطلوب اليوم هو 
التفوق على مستوى العالم كله. 

٠ه‏ الانتقال من الاعتماد على رأس الال المالي في ابتكار الثروة إلى 
الاعتماد على رأس الال الفكري والاجتماعي: بعد أن كان ابتكار الثروة 
معتمدا على المال أصسيح اليوم معتمدا على رأس الملل البشري (الفكري 
والاحتماعي) والذي يتضمّن كل الأبعاد. إن أكثر من ثلثي القيمة المضافة إلى 
منتجات اليوم تأي من عمل المعرفة. قبل عشرين عاما كان أقل من الثلث فقط 
يأتي من عمل المعرفة. 

يه حرية الاخقيار: إن الناس يحصلون على المزيد من المعلومات ويزدادٌ 
إدراكهم للفرص والبدائل الي يملكونما. إن سوق التوظيف تتحوّل إلى سوق حرَة 
عتلك الناس فيها مزيدا من الخيارات» سيقاوم عمّال المعرفة الجهود الإدارية المبدولة 


افيد وسيزداد تصميمهم على أن يقوموا هم بتسمية انفسهم. 





الفصل السادس : إلهام الآخرين لكي يعثروا على اصواقم - تحدي القيادة 

© فاء مزبد باسغمواو: إننا تعيش في بيكة تتغيّرٌ باستمزان: غندما تُخدّف 
تون عن الانى قفر نارف رودي الأيسن» عي أن ريكون لداق 1 
تعض شيها ما فق ذاتخلة 5 إلى اتخاذ القرار الصحيح. يجب أن يفهم 
الي وبشكل مستقل» غاية الفريق أو الموسسةء والمبادئ الى تقودهم. إذا 
فا زاب كز اعافيل نهر عازن راقن إن تسماكة إذا الصحيع وهدير 
الماء والتحديات الحركية السزيعة والملحّة ال تواحههم ستكون عظيمة. 


فيلم: اء مويك باستمرار 


لقد أنتجنا فيلما قصيرا يشد الانتباه؛ يصف ظروف الاء المزبد والتعقيد الذي 
تتصف به حياتنا اليوم. إنه يقارن الماضي بالحاضر وهو يشير إلى ثلاثة ثوابت 


بمكنك الاعتماد عليها في التعامل مع التحديات الى ستتعلمها في هذا الفصل . 


اجن أدعوك لمشاهدة الفيلم الآن بوضع القرص المدمج في جهاز الأقراص 


المشاكل المرمنة والمشاكل الحادة 
هناك نوعان من لمشاكل قد يعانىي منها حَسَدُ الإنسان أو الموسسات: 
مشاكل مزمنة ومشاكل حادة. المشاكل المزمنة هي تلك المشاكل الكامنة 
اتنس واديية التامين كن الأحري :آنا لماكل اتلدادة فون نشد الام 
زأعزاضا وتوذي إل الأقاك» إن اللوشينات مثل الأشحاطن هد ثضات مشاكل 
مزمنة لم تتحوّل بعد إلى مشاكل حادة. إن علاج هذه المشاكل الحادة قد يغطي 
المشاكل المرمنة البطية ما. 
قبل غذة سئوات حضت حربة رائعة توضّح هذه النقطة. 
لي صديق متخصّصٌُ في حراحة القلب يعمل في مستشفى في ديترويت. 
طلبتُ منهُ ذات يوم أن أقضي يوما في غرفة العمليات أراقب الحراحين وهم 
يحرون العمليات الجراحية. كانت تحربة هرَّتن من الصميم. خلال إحدى 


العادة النامنة - من الفعالية إلى العظمة 





العمليات بدّل صديقي ثلاثة أوعية دموية في القلب. عندما انتهى سألته: "لماذا 
بِدَّلَتَ هذه الأوعية؟ لماذا لم تنظفها؟" شرح لي بلغة يفهمها الرجحل العادي: 0 
المراحل المبكرة يمكنك فعل ذلك. ولكن مع الوقت يتراكم الكولسترول إلى أن 
يصبح حزءا من حدار الأوعية ذاته' ".سالك صديقي: "الآن وقد بِدَّلتَ هذه 
الأوعية الثلاثة هل أصبح الرجل معاق؟" أجابيئ: "استيفن إنَّه مَرضّ مزمن. إِنَّه 
متسر فق سهد الرجل"”م انك يدي ويتطلي اتيك الأوعية.: شعرتت 
ككشاشة مادة الكولسذروق م قال صديقي: "والكن الفط أن هذا الرحل يتدرب 
0 قد عا لدو كروان. لتعاوضن يزرد التضاكف بالك مس لك ا 
يو حد دوران يعرّض عن هذه الأوعية الثلاثة المسدودة» ما زال من الممكن أن 
يصاب هذا الرحل بنوبة قلبية أو احتشاء دماغي إذا تشكلت خثرة دموية ف 
أو عيته. إِنْه مصاب رض قلي مزمن وشامل". 
لاسي كل كخالات الوشية أعزافا حادة. قبل أن يظهر العرض الأول قد 
كنوه الحو جم الف طان كا جد ناس الامحوسة فسن "نيديا قفا 
مضا وميك له عتم رؤية الأفراض على فيفع اند كذ بدي اللا 
توجد مشاكل كامنة في العمق. في بعض الأحيان يعانى الناسُ من الذبحة القلبية 
عندما يجحهدون أنفسهم بشكل مفاحئ؛ كأن يزيلوا فدح التفيل من آماء بيوهم 
عدا عايب جر ما نهم لا يدركون أن لديهم مشكلة في 
القليك ب ا بظروف صعبة ُظهِرُ الأعراضَ الحادّةَ عندهم. 
هذا الأمر ينطبق على الموسسات. قد تكون هناك مشاكل مزمنة جدية في 
الموسسة لكنها لا يُظْهِرُ أعراضاً حادٌة أن المؤسسة لا تنافس في سوق عالية 
صعبة وإما ثنافس في سوق حليّة أو سوق محمية. قد تكرت هذة الشركة" اتحيدد 
دالليا واتحبانا :تاك بهذا 51 النجاح أمرٌ نسبي. إذا كانت 
المشاكل الناجمة عن التنافس أسوأ فلماذا التغيير؟ 


60 للحصول على شريط مسموع حجان عن مبادئ الصحة ال لوقائية قم بزيارة الموقع الآني 
ملم . ]أ طش طط 8 عط حابصاي 





اع 
التبّؤ بأربع مشاكل مزمنة 
وبأعراضها الحادة 
إن قوّة المنظور الصحيح تكمن في قدرته على التفسير والتّو. إذا كان 
له لخادل ل 0 
ا 00 ل سَينا كك 0 
رؤية الأسباب الحذرية المزمنة المبطنة لها. بعدها سوف تتمكن من استخدام هذا 
المنظور في حل مشكلاتك وتوسيع كاذك طلى موي وات أده غال 
وثّقة مرتفعة بين أفرادهاء مقمكينة قادرة على الث كيز بشكل مستمر على أهم 
ولو كيدا وعكلق :عقن شلا الأوالورزات» كذ الس شرفي امسر ف رطق 
00 الذي يعبّْرٌ عن منظور الإنسان المتكامل في كل جزء من هذا الكتاب. 
(انظر إلى الشخل كك؟): ساضس بشاطة كلبات اى.عيازات حديدة تسكن 
ليها عقردا الات لافنا الأريقة عن السييك ى العفنا: ©« الفلته د لوانت 
- ذال 03 8 00 له 


الإسان المتكامل - نموذج مؤم ساق 














850ل( العادة الثاممة من الفعالية إلى العظمة ( 
في هذه الحالة سوف ترى كيف أن منظور المشاكل الحادة والمرمنة الى تنشأ 


عندما مما اللْوْ بيسنة أبحساد الناس الذين يعملون فيهاأ أو قَلْو يهم اق أرواحهم. 


سسوف نختبر هذا المنظور بتطبيقه على المؤسسة. إن التفكير نفسه يمكن 
يدف عيض الفريق أو الأشزة أو المع أو على أي علاقة. حاول أن تحدّد 
الشكلة فق كر له فقتل تر لعا 

أولاً : 00 الشكل الذي يعبّر عن الروح. إذا تم إهمال الروح أ 
الفعير بشكل متسر فى أغاء الوسفةه ما الشاكل ال ستنتج عن ذلك؟ فكر 
بالأمر. ما الذي يحدث للعلاقات عندما يعامل النا 
ضميرهم؟ 


ألن يؤدي ذئك إلى فقدان للثقة؟ ! إل الثقة المنخفضة هي أول مشكلة مزمنة 


#َ 


تواجهها كل المؤسسات. ما 0 الحادة هذه المشكلة؟ إن الموسسات الي 
تنخفض الثقة بين أفرادها و اليّ تعمل في ظروف السوق الصعبة مليئة 
بالأعراض الحادة و المؤلمة) المكونة من الطعن في الظهر و الصراع الداحلي و 
لعب دور الضحية و اتخاذ الأسلوب الدفاعي بشكل دائم» وحجب المعلومات» 
و التواصل القائم على حماية النفس و الدفاع عنها بدلاً من التواصل القائم على 
العقية لمجال 

ثانيا : ما المشكة المزمنة الي ستنتج عن إهمال العقل أو الرؤية في المؤوسسة؟ 
لن تكون لديك رؤية مشتركة أو منظومة قيم مشتركة. تحت هذه الظروف ما 
السلوك العرضي الذي تتوقع أن تراه؟ سوف ترى أشخاصاً يتصرفون وفقا 
لأخنداقهم الخفية:و .زلحبون العاباً سياسية ويستخدمون معاييرَ مزدوجة في اتخاذ 
ا 0 

تالكا قي اشح كل لشن سععده ف الونيطة مها عدراراعتال ف 


(*) لترى الطريقة الى يمكنك ها أن تقيس الكلفة المالية المهائلة لمشاكل مثل الثقة المنخفضة ف مؤسستا؛ 
انظر إلى الملحق (4) الكلفة العالية للثقة المتحفضة. 











اله السادس ‏ الجام الاخري. [ يعثر وا أصوائم - تحدى القبادة ١-8‏ 
35 0 1 حر - يعسر ةد رو - 





انهنا الذنا في التو افق سوق يعبر عن نفسه بالااف الط 
3 59 2 


0 00 3 ا ! ا ََ . 54 
ف مزيد من اتخفاض 0 ومزر يل من السلوك المسيس ٠»‏ ومن التنافس بين الاقسام 
7 


- 03 


المختلفة. وسوف نحل "افوا 07 0 أنه كلهناة تى بحت ,الا مرو" 


00000 00ظظ الثقة و سيصبع الحخديث عن أي 
و أ - ا 0 ات - ع - ا 


ارم < للمعات أن بلتنادة جدود ضاف ع والفرج نطو الاقف امه 


2 سر 4 54 1 00 1 
التكلفة. وهحدا يصبح الناس كالا شيا محرد نفقات وليسوا استثمارء وتزداد 
١‏ 7 5 3 3 7 3 0 35 1 اا د 5 4 
الخاجة إلى الإدارة والسيطرة. و سشسشر قل الْْؤْ سسة حالة 3 الاتكالية واتسود 


عم 


الرسميين القناعة :أذ لا شيء ب 506 ف المؤسسة إلا باستخدام سياسة العصا 


]59 وبالتحكم و باستخدام القبضة اد لو ا من 


ليوك الس 0 من السلبية دلاو شف سيا ليا 

















0 العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 
إدارة الناس ‏ التحكمً فيهم ‏ لا يلهمهم أبدا لكي يخرجوا أعظم مالديهم 
من عمل ومساهمات من خلال -ماسهم وعثورهم على صوهم الحقيقي. إن 
هذا الأمرّ لا يتم إلا بشكل طوعي. 


4 و 
رابعا: ما الذي يحدث عندما تحمل القلب؟ ما الذي يحدث عندما ينعدم 





الخمساس والتواأصل العاطفي مع الأهداف او العمل عندما ينعدم التعاطف 
والالتزام دااحل الم سسة؟ 

سفكون المتيحة تعطيل إمكانباك الاش واتفشار ثقاقة اللترف والتردة: 

ماالأعراض الحادة الي تتوقع رؤيتّها؟ فكر قليلا وتوقع ما الذي ستراه 
سوف يكثر الموظفون المنشغلون بعمل آخرء وستكثر أحلام اليقظة. وسيزداد 
الطنحر والفهر ب وَالْحشِيب والخرف واللوسالاة و الطاعة اللداودة: 
ها سعط ره القوة التنيعية والتفسيرية لهذا النموذج أو والمنظور؟ 
الجسدّ أو العقل أ و القلب أو الروح ٠‏ وسوف تحصل 0 
المؤوسسة ‏ ثقة منخفضة: لا رؤية أو قيم مشتركة» احتلال التوافق» تعطيل 
الإمكانيات ‏ وكل الأعراض الحادة الناجمة عنها انظر إلى الشكل 5-5. 

لخ 

















الفصل السادس : إشام الآخرين لكي يعثروا على أصواقم - تحدي القيادة 5١‏ 

إن النتيجة النهائية لكُلَّ هذه المشاكل المزمنة ولأعراضها هو الألم الحاد الناحم 
عن الفشل ف السوق, والخسارة و ضعف الحودة وارتفاع التكاليف وانعدام 
المرونة والبطء؛ والكثير من الأصابع الي تشير بالاتمام إلى الطرف الآحر؛ أي ثقافة 
اللوم بدلا من ثقافة تحمل المسؤوليّة. إذا فكرت مرَّة أخرى في فيلم ماكس 
وماكس ستتمكنٌ من تحديد كل واحدة من هذه المشاكل الأربع المزمنة. 


التطبيق العملي لمنظور الإنسان المتكامل 

دعي أوضح الْقَوَّة التفسيرية لهذا المنظور. 

الاككة الكييق |لنزوارة انتوق الرإمباس الكزره سابع ك1 
المديرين التنفيذيين فيها - عن رسالة مؤسنّستهمء بعد تردد صرَّحوا يما 
كنائلك "إن لقتسا هر جراد "أميول اهكان ال ذا جام إن كانوا قد 
وضعوا هذا البيان على الجدار لكي يلهموا موظفيهم وزبائنهم؛ فابتسموا 555 
وقجللنا؟ "لحيس قل كديا هارة لعزي ماده قل القدار كن هذ قدو 
ابدعها" وهم انوزها أزال سحديك العيك عقاوم وده شعي لنت هود "لهذا 
لا أعب ركم بالثقافة السائدة في شركتكم. أنتم منقمسون على أنفسكم وإذا 
كانت صضناعتكم تابعة لنقابة العمال فأنتم منهمكون فق صراعات مع القوة 
العامة لديكم. أنتم تحومون حول موظفيكم وتتفقدوفم باستمرار» 
وتستخدمون سياسة العصا والجزرة لدفعهم إلى العمل. هناك كمية هائلة من 
الطاقة السلبية تُنْفقٌ في الصراعات الداحلية والتنافس بين الأقسام والأجندات 
الخفيّة والألعاب السياسية". 


دُهمش الجميع لقدرتي على التنبؤ بالمستقبل وسألوي: "كيف أمكنك أن 
تعرف كل ذلك؟ كيف أمكنك أن تصفنا بهذه الدقة؟" قلت لهم: "ليس 
ضروريا أن أعرف الكثير عن صناعتكم أو شركتكم؛ كل ما يحب علي معرفته 
هو الطبيعة الإنسانية. إن غايتكم الأساسيّة تركز على واحد من الأجزاء الأربعة 





العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


المكوّنة للإنسان ‏ وهو الجسد (الاقتصادي) ‏ فقط وعلى حجهة واحدة فقط 
من الحهات الى لما علاقة بالشركة؛ وهم المالكون. لقد أمملعم بشكل كامل 
الأحزاء الثلاثة الأحرى ‏ العقل والقلب والروح ‏ وأهملتم الجهات الأخرى 
الي لما علاقة بالشركة. لا يمكنكم أن تفعلوا ذلك دون أن تعانوا من العواقب 
الإحيئة"وتابخيط التيو فايلا افندما مهوي هذا الحفنا عفان تمشكم 
رف تدده هن الت لزالز قدي لا لوعن ث1 معنن بولا توا اع 1 
دُهشوا وحزنوا لصحَّة ملاحظاتن مع أن مؤسستهم تُعدٌ من الموسسات 


النااجحة. 


الحقيقة هي أنك لا تستطيع أن تنجح مع الأشخاص الذين لهم علاقة 
بالشركة مالم تنجح في السوقء ولا يمكن أن تنجح في السوق مالم تنجح في 
مكان العمل. 

سألوي: "حسناء ماذا يمكن أن نفعل لكي نغيّر الوضع؟" أجبتهم: "يجب أن 
تعملوا بشكل جدّي على الأجزاء الأربعة جميعها. أشركوا عمول الجميع بحيث 

عيشوا المبادئ الكونية المكونة من العدل و الإخلاص و الاستقامة والصدق 
بكي ميف قطنو أباتبا نعم تر دك ون فوقه شل لعي استخدموا المعايير الي 
تتضمئها رؤيتكم وقيمكم لترشدكم في تحديد استراتيجيتكم وكل قراراتكم 
المتعلقة ببنية الموسسة والطريقة الى تعمل بها. عليكم أن تؤمّنوا الظروف الى 
تب الثقة بين الموظفين» والثقة بالموسسة؛ قبل أن تحصلوا على أي تمكين حقيقي 
أو إطلاق للطاقات البشرية الموحودة في مؤسستكم". اقترحت عليهم أنهم را 
يحب أن يبدؤوا بوضع رسالة لأنفسهم كفريق من التنفيذيين. 


فسألتهم: "إلى أي درجة يؤلمكم الوضعٌ الحالي؟".فأحابوا: "لا يؤلمنا كثيراً" 
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قلت لهم: "إذن على الأرجحح لن تنجحوا في تحقيق التغيير مادام لا يوجد من 
الألم والففروف الصعبة والتواضع ما يكفي لتحريككم" واقترحت عليهم أن 
كبوا الشروج كلد 

قالوا لي: "نعم ولكمّنا معنا عن الأمور البيدة الى حدثت في الشركات 
الأخرى الى عملت فيها. ونتن لخر أنه شبي» تددن الأسيواق .و ادام المنافسة 
سنصادف مفاكل حقيقية في المستقبل. نحن على الأرجحح بحاحة إلى المساعدة» 
ونيد امكف سرت 

اقترحت عليهم أنهم إذا كانوا مخلصين فعلاً ويريدون العمل معاً فباستطاعتهم 
أن يُحدئوا التغيير» لكنّ الأمر سيستغرق سنتين أو ثلاث سنوات أو أكثر. 

قال أحدهم: "أذت الا تدرف جذى جر عداو كفا ا" ثم أشار إلى فكرةٍ 
إخراج رسالة مُحسّنة للموسسة"باستطاعتنا أن نلد هذا الطفل وز في فاية 
الأسبوع' ' بعسبارة أخرى كان يعتقد أن باستطاعتهم في احتما واعترات 
يطوّروا رسالة تحتوي على عبارات ورديّة جديدة تكون أكثرٌ حذباً للموظّفين 

بالتدريج بدأ هؤلاء التنفيذيُون يدركون أن أسلوب التفكير هذا الذي 
يتصف بقصر النظرء وتلك التقنيات السريعة» لن تؤدي أبداً إلى نتائج تستمر ١‏ 
طويلاً كما يرغبون. وهكذا 0-0 ببطء يد ركون المشاكل المزمنة الكامنة في 
مؤسستهم نما فيها الغنا كل الكامنة 0 طريقة تفكيرهم؛ وبدؤوا يشعرون 
باحترام عظيم لكل الأحزاء الأربعة ادخرن لطبي الإنسان. وف النهاية أدركوا 
أن القيادةً هي شأنّ يخصُ كل إنسان و أن د التغيير يحتاج 
إللامعارية تعتمد على تغيير المنظورات أولاً لكي 7 تتغيرٌ الظروفٌ المحيطة» أي إلى 
لو سجا عن رز الداحل إلى الخارج. 

قوّت الموسّّسة نفسها من الجذور. استغرق الأمر من ثلاثة إلى أربعة أعوام» 
ولكن في النهاية أصبح لديها من القرّة ومن مستويات التمكين والثقة مامكّنها 
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من القدرة على التعامل مع التنافس الشديد الذي نشأ في السوق» ومن امحافظة 
عل أناطيا الناححة الى كانت لديها اعد جد 1د الكا رين من بعرلا 
المديرين التنفيذيين قد احتلوا مناصب أعلى تحارج هذه الموسسة إلا أن ثقافة 
المؤسسة وقوّكا كانت راشحة إلى درخة أها اسعمّرت ف السمو وتحقيق الأرباح. 


استجابة العصر الصناعي 

الآن دعونا نرى كيف تكون استجابة العصر الصناعي للمشاكل الأربعة 
المزمنة؟ 

إذا كانت الثقة منخفضة وليست هناك سلطة أخلاقية عندها سيكون 
(الرئيس ) في المركز القائد الذي يعرف أكثر من الجميع ويتحد كل القرارات 
'إنّها طريق» وهي الأفضل". 

وبسبب عدم وحود رؤية أو قيم مشتركة تحتل القوانين مّحَل الرؤية و رسالة 
المؤسسة "لا تفكر بأي شيء. فكر بعملك فقط. افعل فقط ما هو مطلوبٌ 

اتبع القوانين واترك التفكيرلي" . 

هل يوحد اختلال في التوافق؟ اجعل الأمور أكثر كنا لك الالات: 

السياسات» الأشخاص ‏ كُ شيء. الكقفاءة هي اسم اللعبة. 





دز يرد معطي للوكاتاك )ف أن اممافظ على كبز بالأمور.: 

لا يمكنك الثقة بالناس؟ الطريقة الحلد” لدفع الناس إلى مزيد من العطاء هي 
استخدام سياسة العصا والجزرة. دل الخررة (المكافآت) أمامهم لكي تدفعهم إلى 
العمل» وأبق كميّة مناسبة من الخوف بواسطة العصا (العقوبات والطرد من 
العمل) إذا فشلوا ف القيام ما هو مطلوب منهم 
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لك ل 0 


استحابات العصم الصناعى للمشاكا الما منة الأربيه» 
0 “ فس 


لاحاجة لأن ترى الملقيل القاند يفهم أكثر من الجميع 
افغل مقط مالطلب وهو بتخد كل القرارات المهمة 
ل 


منك فعنه ٠‏ أتع العواين 


03 
عت أن تضمو الأنظسة 52050 1 
1 لا ممكن الوتوق بالعاملين 
ا ودب أن 6 - 
تادبة العما كفاءة يشوك مياسة العصا و اجر 





لات قه الجا الكثر 
8 ع لجاز الكثير 





الشكا تبغ 
الحل القيادي في المؤسسات 
إن قرارك بإهام الآخرين لكي يعثروا على أصواقهم يأحذك مباشرة إلى عمق 
المشاكل الموسساتية الأربعة المزمنة الى تنتج من نموذج العصر الصناعيء القائم 
على التحكم» والسائد في هذه الأيّام. 
1 ل ل ل ل ا و 


لسعاي ابيع 'ق٠نوتيسفة‏ والركيين» القوانن» الكفادة السك عض 
عبكية إعادة ده أ 


المزمنة ذا لشكا 5) 


إفهاالمظاهر الناجمة عن تلبية حاجات الجسد والقلب والعقل والروح في 


ربعة أدوار هي ,عثابة التر ترياق للمشا كا د 


الموسسة.؛ ف عفن أن المشاكل الأربعة المزمنة هي المظاهر السلبية الناحمة عن إهماها. 


كيف تقوم بشكل واقعي بحل هذه المشكلات الأربعة المزمنة؟ 
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عندما يكون هناك انخفاض|ٌ في الثقة نحن نركز على أن نكون قدوة حسنة 
جد الخدارة بالفقة فاق الثقة: 
مشتركة ومنظومة من القيم. 


محندنا يدوق هناك الخاذل في التوافق نركز على التوفيق بين الأهداف 


دكت 


والبئ والأنظمة والإحراءات لتشجيع عملية تمكين الناس و تغذيتهاء ولبناء ثقافة 
تخدم الرؤية والقيم. 
عندما يكون هناك تعطيل للإمكانيات نركرٌ على تمكين الأشخاص وفرق 


اح لامكال 
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أنا افعو هذه الأذوار الأرعة: بالأدواز"الأريعة للقنادة غرّة انور من اهنا يا 
نتحدث عن القيادة كمنصب وإنما نتحدث عنها كمبادرة تهدف إلى جعل 
الناس من حولنا يكتشفون قيمتهم وإمكانياقم؛ وإلى توحيدهم كفريق متكامل 
لزيادة نفوذ الموسسات والمشاريع المهمة ال نشكل جزءا منها و زيادة تأثيرها. 
تذكر أنه في الفريق المتكامل تصبح نقاط القوّة (الأصوات) عند أفراد الفريق 
منتجة. ولا يعود لنقاط ضعفهم أي تأثير سلبى لأن نقاط قَدَة الآخرين تعاض 

إن الأدوار الأربعة للقيادة هي ببساطة الصفات الأربع للقيادة الشخصية ‏ 
الرؤية» الانض باطء الحماسء الض مير عندما يتم تطبيقها على مستوى 
الوتسسنة. 





الشكل 07-5 
و 


©» ان تكون قدوة حسسنة (الضمير) : كا مثالا يقندى به 
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. لحديد المسيان (الرؤية): عد المُسَار مع الأخرين. 
© التوفيق (الانضباط): أنشئ وأدر أنظمة قي الموسّسة على المسار. 


©» التمكين (الحماس): ركز على استثمار المواهب في تحقيق النتائج و مسج 





1١14‏ العادة الغامية - من الفعالية إلى العظمة 





2 


ف اتباع طرق معينة» ثم شجّع الناس على القيام بالأمور وفقا لطرائقهم, وقدّم 
لهم المساعدة عندما يطلبوها. 


3 


إن الذين يشغلون مناصب قيادية رسميّة ف الموسسة قد يرون في هذه الأدوار 
الأروعية ملتتريقا. شه لكنها طبيعية مكنهم من القيام بدورهم القيادي. لكن 
اعتبار هذه الأدوار مقتصرة على التنفيذ بين الكبار فقط قد يسح منظومة 
النتيكو الأكائية الو تقول "الرقي هو الذى يفك بالأمؤير البسنه وعد 
القرارات"؛ هذه الأدوار الأربعة يجب أن يلعبها 0 إنسان بغضٌ النظر عن 


4 5 7 - 53 ع َّ 


نل اء 3 






0 اك الك 0 
حلاصة لأطر الصفات القياديلة 


خحلدد الإتجناه 


(اترؤيسة الزوائنء لتقت ا 


ع 
ابد شخصسية قوية 
005 الاستقامة ء النقة. 8 التحليلي) 











أقوم أنا وزملائي في شركة فرانكلين كوف بتدريس ثموذج الأدوار الأربعة 
للقيادة منذ عام .١555‏ لكنّ العديد من الخبراء الآحرين ف حال القيادة 
توعسلؤا بشكل ستعفل إلى قادح قرع على اماق تفسها» على سيل للعال» 


طور المؤلفون ديف أولريش جامعة ميتشيغان ‏ وجاك زينغر و نورم سمول 





وودي كتابهم المسلىء بنقاد البصيرة (القيادة المعتمدة على النتائج)» والذي 
نشروه عام ١8‏ بعد سنوات من البحث العلمي والملاحظة وتقدم 
الاستشارات» نموذحا للقيادة مؤلّفاً من أربعة مكوّنات تمائل تماماً مكوّنات 
نموذج الأدوار الأربعة للقيادة(5). إن الاحتلاف الرئيس هو في الكلمات 

لكن من الواضح أن المعيئ الأساس هو ذاته في النموذحين. 

هناك تأكيدٌ آخحر لصحّة هذا النموذج في القيادة بحده في دراسة استغرقت 
حمس سنوات قام يما كل من نيتين نوهريا وويليام جويس و بروس روبرتسون 
(انظر في كتاب (ما الذي يجدي حقا) من منشورات هارفارد بزنس ريفيوء 
يوليو 420506٠0”‏ لقد قاموا من خلال دراسة سعوها المشروع دائم الخنضرة 
بدراسة ٠٠١‏ شكل من أشكال الممارسة الإدارية تم استخدامها على مدى 
عشر سنوات من قبل ١١١‏ مؤسسة؛ وقد مكنهم هذا البحث من معرفة 
الممارسات الإدارية الي تؤدّي فعلاً إلى نتائج متفوّقة. إن النتيجة الملزمة ال 
ودرا إتيها منى أن الشركات ال أيذت ترقا وهال غملها هئ يلك 
الشركات الي كانت و من دون استثناء تطبق أربع ممارسات إدارية هي: 

١‏ الاستراتيجية: صمّم استراتيجية مكتوبة بلغة واضحة وتركز على أمور 
معينة» وحافظ عليها. 

؟ التنفيذ: طوّر عملية تنفيذ تنسابُ باستمرار دون عوائق» وحافظ عليها. 

"ب الثقافة: طوّر ثقافة تتم بالأداء» وحافظ عليها. 

أحالينية ابن مؤسّسة تقصف بالمرونة والسرعة والوضوح, وحافظ عليها. 

من النتائج الي توصل إليها المشروع دائم الخضرة هو أن هذه الموسسات 
تبنت اثنتين من أربع ممارسات ثانوية (الموهبة » الابتكار» القيادة» الاندماج 
وضم الشركات الأخرى). ولكن فكر فقط بأوَّل أربع ممارسات إدارية قاموا 
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بحديد وان اسن عله البازسا هدالق 54 "الس كاك مرو الجر الكبير 
بتحدد 6 أله هده رسات ل ىِ ن الشر اكات من ىك 75 
على منافسيها ‏ هي ف الاساس طريقة احرى لوصف الأدوار الاربعة للقيادة؟ 
هر أخرى» إن الكلمات المختلفة يُستخدم للتعبير عن المبادئْ نفسها. 





الشكل 5-ه 


أ*مية التتابع: مغال من عالم الرياضة 


هذه الأدوار الأربعة تعتمدٌ على بعضها البعض إلى حَدّ كبير» وهي متتابعة 
من ناحية لكنّها متزامنة من ناحية أخرى؛ متتابعة لأنك يجب أن تحظى بثقة 
الآخحرين ألا قبل أن تقوم الأدوار خرف بإطلاق الطاقات الإنسانية الكامنة) 
ومتزامنة لأنه عندما يتم بناء ثقافة المؤسسة على أساس هذه القيادة يحب أن تنتبه 
باستمرار إلى الإجراءات والأدوار الأربعة جميعها. 


037 
ع 2 ع 


أريد أن أوضح أحمية التتاببع في هذه الأدوار الأربعة من خلال مقارنتها 
بالألعاب الرياضية» حيت يكون التنافس شديداء كما هو الحال في عالُم 


الأعمال. 


عندما يذهب اللاعب إلى معسكر للتدريب وهو مفتقرٌ إلى اللياقة ابلجسدية 
(عضلات قوية وجهاز قلبي وعائي قادر على التحمّل) فإنه لا يستطيع تطوير 





١ا/ا‎ 





أي مهارة رياضية. وإذا لم يستطع تطوير مهاراته الرياضية لن يصبح لاعباً مفيدا 
في الفريق ولن يُصبح حزءا من منظومة رايحة. بعبارة أخرى إن تطوير العضلات 
يسبق تطوير المهارات» وتطوير المهارات يسبق تطوير الفريق والمنظومة. 

إن المسد منظومة طبيعيّة تحكمها قوانين طبيعية» و مثال الرياضة هو صورة 
مناسبة ومؤئرّة يمكن أن نستخدمها في أثناء حديثنا عن زيادة قدراتنا والعثور 
لصوا 

التطوير الشحصي يسبق إقامة علاقات مبنية على الثقة» و إقامة علاقات 
مبيّة على الثقة هو شرط أساسيّ لتطوير مؤسّسة تتصفُ بعمل الفريق وبالتعاون 
و المساهمة في المجتمع الأوسع. ْ ش 

عشلى سبيل المقال» لنفعرض أن شخصا مااغير قادر على الوفاء بالوغوة:الى 
يقطعهاعلى نفسه؛ أي أن حياته تتصف بالتناقض والتقلب وتعتمد على 
مزاجه. هل يمكن هذا الشخص أن يبن علاقة سليمة قائمة على الثقة مع 
الأحرين؟ الجواب واضح. وإذا كان هناك ضعفُ في الثقة في علاقاته مع 
الآحرين» هل يملك هذا الشخصْ الأساسَّ الذي بمكن أن تقوم عليه أسرة أو 
مؤسسة قادرة على تقديم مساهمات مهمّة؟ مرّةٌ أخرى» الحواب واضح: لا. إن 
الطفل لا يستطيع أن يركض قبل أن يمشيء و لا يستطيع أن يمشي قبل أن 
يزحفه. و كذلك أنت لا تستطيع أن تحري العمليات الحسابية قبل أن تفهم 
الجبر» ولا تستطيع أن تقوم بالعمليات الجبرية قبل أن تفهم أساسيات 
الزياضيات: هناك امور ختروزية يحب آنا تن .دائما قبل الأمون الأعترى. عندما 
تفهم أهمية هذا التتابع سوف ترى لاذا هو أمرٌ مهم على الرغم من كون 
المرحلتين معتمدتين على بعضهما البعض ‏ أن تدفع ثمن الكفاح للعثور على 
صوتك قبل أن تحاول تطوير مهارات بناء علاقات قائمة على الثقة» ومهارات 
حل المشكلات بطرق ابتكارية. 


وهكذا يصبمٌ العمل المتكاتفُ الناتجُ عن علاقات تتصفُ مستوىّ عال من 


١و‎ 





لتقف ةفو الأسان الذي اتيج عليه كروي أو مومبة شن الأشعاض الها رون 
المشتركين في الغاية والقيم» والمستعدين للعب أدوارهم ضمن هذا السياق. في 
النهاية سيتمكن الأشخاص والفرق والمؤسسات من توسيع دائرة تأثيرهم عن 
طريق خدمة الناس التابعين هم وتلبية حاحاتم. إن تقدتم خدمة الآخرين على 
مصلحة الذات يعطي مععى لك المستويات الثلاثة ويقودنا إلى عصر الحكمة» 
العصر الخامس من عصور الحضارة. 

رما تكون أفضل طريقة لتوضيح الأهمية والقرة العظيمتين اللتين مملكهما 
هذا التتابع هي عرضا التحربة الي غالباً ما أعرضها على المستمعين الذين 
أذ رستتهم. غاذة ها أدعن ريد فرق لني للخروج ! إلى المنصّة الأمامية والقيام 
بتمرين الصدر' “عشرين مرّة. إذا كان الرجل قوياً يمارس هذا التمرين يستطيع 
القيام ذلك بسهولة» لكنّ القليلين يستطيعون ذلك. حين أولئك الذين يبدون 
أقوياء وأصحاء قد لا يستطيعون تحاوز خمس عدَّات. 

باستخدام هذا التشبيه الجسدي أعتقد أن الإنسان إذا لم يستطع القيام بالجهد 
العاطفي عشرينَ مرّة على الأقل» لن يعتلك القوّة أو الحريّة ليقومَ بثلانينَ مرة من 
الجهد العاطفي النكدي عليه دلية تحدّيات العلاقات مع الآخرين؛ و إذا م 
يتكمن من القيام بخمسين مرّة من الهد العاطفي على المستوى الشخصي 
ومستوى العلاقات مع الأعرين فين التسيل أن سكن من باء ريق 
وتكوين ثقافة مؤسّساتية تنصفٌ بمستوى عال من الثقة والأداء. م 

واضعين هذا التتابع ف أذهاننا سننتقل الآن من تطوير الأخلاق» الذي 
يتضمنه العثورٌ على صوتك الخاصء إلى تطوير المهارات وتطوير الفريق 
والمسنظومة الذي تحتاج إليه لإهام الآخرين لكي يعثروا على صوهم في 
ال مؤ سسات. 


(*) الانبطاح و رفع الحزء العلوي من الصدر بواسطة الذراعين ( المعرب). 


الفصل السادس : إغام الآخرين لكي يعثروا على أصواقم - تحدي القيادة 
التركيز والتنفيذ 
الخطوط العريضة لبقيّة الكتاب 

1 الشكل الآتِ الجديد و الموسّع فإن الأدوار الأربعة غدل أيضا 
الطريق العلويّة المؤدية إلى (ألهم الآخرين لكي يعثروا على صوم) وإلى تحقيق 
العظمة في المؤسساتء في حين أن المشاكل المؤسساتية المزمنة الأربعة تمثل 
الطريق الس فلية الي تمنع الناس من العثور على صوتهم؛ مما يؤدّي إلى تقييد 
المؤسسات وجعلها عاديّة الأداء. 

يممكن تلخيص عملية إهام الآخرين لكي يعثروا على صوقم بكلمتين: 
التركيز والتنفيذ. 

قضمن الث كير ؤوري. ما« القدوة السدة ودود السان, 

ويتضمَّنْ التنفيذ دوري التوفيق والتمكين. 

ف بقسيّة الكنتاب سوف تعلم: كيف جحل إظام الآخرين لكي يعتروا على 
جوف ماد عندهم وذلك بتطوير الأسلوب والمهارة والمعرفة بالمبادئ الى 


1١ 





التركيز ‏ القدوة الحسنة و تحديد المسار 


١‏ صوت التأثير: أن تكون قدوة حسنة يعئ: العثور على صوتك أوَّلا 
(الجرء الأول) ثم اخختيار أسلونب المبادرة لزيادة تأثيرك في كل فرصة تحيط بك 
(الفصل السابع). 

5 صوت الجدارة بالثقة: أن تكون مثالاً للأخلاق الرفيعة وللكفاءة 
يشسكن الأنحاين الذي فى عله الفقة قعل علافة و نركيه احيكيك أن 
تكسب ثقة الآخرين إذا لم تكن جديرا بالثقة. إِنْ معرفة هذا المبدأ والمبادئ الي 





١7#‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 
تقوم عليها أدوارٌ تحديد المسار والتوفيق والتمكين هي الوا إلى التأثير (الفصل 

 «#‏ صوت الثقة و سرعتها: إن القدوة الحسنة تقتضي أيضا تطوير 
مهارات قويّة في العلاقات مع الآخرين تبي الثقة (الفصل التاسع) ومزج 
الأأص وات مع فضدعها التعض» اتكار ختلرل لديل القاية للفدياه الى 
تواجهك ولاحتلافاتك مع الاخحرين (الفصل العاشر). 

صوت واحد: غجلاين: لمان يمسن ابتكار رؤية مشتركة مع الآخرين 
عن هم أولوياتك؛ وعن القيم الي ستحقق هذه الأولوّيات من خلاها (الفصل 
الحادي عشر). 

التنفيذ ‏ التوفيق والتمكين: 

د صوت التنفيذ: التوفيق بين الأهداف وتمكين الأنظمة من تحقيق النتائج 
(الفصل الثاني عشر). 

آك- صوت التمكين: إطلاق حماس الآخرين وموهبتهم وتمهيدٌ الطريق 
أمامهم ثم الانسحاب من طريقهم (الفصل الثالث عشر). التمكين هو الثمرة 
النهائية لأدوار القيادة الأربعة. 

الفصل الرابع عشر ‏ العادة الثامنة والبقعة الرائعة» سَنْبِيّنُ في هذا الفصل 
وموم أن قاور لعوو شيف يبهذا الكناج ده نجاف النطية الماكقف لون 
الشحصي والقيادي والموسساق» سوف تتعلّم كيف تجتمع هذه الأبعاد الثلاثة 
اختراق في الانحاز في عصر عمال المعرفة. 

الفصل القامس عشرب استخدام أصواتنا بحكمة لخدمة الآخرين» يبين 
كيف ستقودنا العادة الثامنة (العثور على صوتك وإهام الآخرين لكى يعثروا 
على أصواتمم ) إلى العصر التالي لصوت الإنسان ‏ عصر الحكمة. مرَّة أخحرى 








الفصل السادس : إغام الآخرين لكي يعثروا على أصواهَم - تحدي القيادة ١‏ 
شيوعاء واليّ تعاملت معها طوال عدّة سنوات وال لها علاقة بالمواضيع الي 
غطاها هذا الكتاب. 


سؤال و جواب 
سؤال: كيف تعرّف القيادة؟ 


جواب: مره أخرى, القيادة هي إشعارٌ الآخرين بقيمتهم وإمكانّاهم بشكل 
واضح حي يروها في أنفسهم. الشف كلمع نبي( إناك متكي دشار 
افاي ان تلن تيم 'خانة يد روسلا رقم بالاسزري راقع ستول ا غير 
مشروط بغض النظر عن سلوكهم أو أدائهم؛ بعد ذلك عندما تُشعر الناس 
بإمكاناقي وغل درطا فكي من تطرين اهلو اوبات اميا كاك 
ومني عيطق : ارهن رامع امنطيدها لكر الاين زان صو سيعةة: مد 
الككارج انعط رو مي كل 97 لكولي وان عمط أرر "أن تساف 
إمكانياقم. ْ 

سؤال: هناك العديد من كتب القيادة اليوم؛ ما الذي يمير كتابك ويضيف 
إليه قيمة يختلف ما عن سواة؟ 

جواب: ما الذي ييّر هذا الكتاب ويضيفُ إليه قيمة يختلف بما عن سواه؟ 
هناك حمس ميّزات يتصف يما هذا الكتاب: 

أولاً: التطوير المنتابع. لا أعرف كتاباً يركز على ضرورة تحقيق التطوير 
والانلسجام على الصعيد الشخصي قبل بناء الثقة في العلاقة مع الآخرين» وعلى 
أن تكو الأطررى امترورواة لقدام امور شودانكة كاله نعم طوي اذ برها اث لل لاسر 

“اننا : مقاربة هذا الكتاب تعتمد على منظور الإنسان المتكامل. لا أعرف 
كتاباً يتناول الذكاءات الأربعة كلهاء ويعطي الأهمية القصوى للذكاء الروحي 
أو الضمير في قيادة الذكاءات الثلاثة الأخرى. 


17 العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 





أهم الآخريين لكي يعثروا على أصواهم 











أمنع الآخرين من العثور على أصواقم و استخخدامها 


٠١ 5١ الشكل‎ 


الفصل السادس : إلخام الآخرين لكي يعثروا على أصواقم - تحدي القيادة 






























































00 0 3 الذكاءات الأربعة 













































































١ ابا‎ 






















































































١/4‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 





نا يعتمد هذا! الكتاب بشكا ل كلي على , المبادئ الأبدية الكونية الثابتة 
بذاتهاء وهي تختلف عن القيم الي يمتلكها كل الناس وكل الموسسات لكنّها قد 
لا تكون مبئيّة على المبادئ. كما تعلم, القيم تتحكمٌ في سلوكناء لكن المبادئ 
هي الب تتحكم في عواقب هذا السلوك. عندما ترفع طرف العصا سيرتفع 
الطرف الآخر. 

رانعكا: نا يعلمة :هلا الكنان هو أن القيادة مو خلال عتملية التطوير 
على المبادئ يمكن أن تصبح خياراً (السلطة الأخلاقية) وليست منصباً (السلطة 
الرسمية)» والمفتاح الاعف صمال لمر نه دسو ان دق كنات 
لا التحكمّ فيهاء وبعبارة أحرى أنت تدير الأشياء لكنك تقود الناس. 

سد 3 المقاربة الى تعتمد على منظور الإنسان المتكامل مفيدة بشكل 
خاص للمؤسسات ‏ با فيها الأسر ‏ و ذلك باستخدام أدوار القيادة الأربعة 
(أن تكون مثالاً يُقتدى بهء تحديد المسارء التوفيق؛ التمكين) إن هذا المنظور 
يعلك قوة تفسيرية مذهلة يمكن استخدامها في تشخيص أي مشكلة أو تحدّء وفي 
تحديد أهم الخنطوات في الطريق إلى الحل. 

سؤال: هل يمكن تعليم القيادة؟ 

جواب: لاء وللعكن فادها بلحي موسا امو ا 

بين الموثر أي: «التعليم؛ » و الاستجابة أي: التعلّم» وإذا استخدم الناس | حرّيتهم في 
اب لل والمهارات والصفات الشخخصية اللازمة للقيادة (الرؤية؛ 
الاب اطي :اطو تين انر افسرق لمولمزة كن يعون انه قد 
الآخرون باتباعهم. في الحقيقة سيصبح كل من القادة وأتباعهم أتباعاً للمبادئ. 

في النهاية إن الفريق ق الذي يُقادُ بشكل جيّد هو فريقٌ متكامل» حيث تصبح 
نقاط قر أفراده منتحة» في حين تفقد نقاط ضعفهم سلبيّتها إذ تعرّض عنها 
نقاطاقوة الأروة 





الترخيز _ 


القدوة الحسنة 
و تحديد المسار 


المصل السايع 
كن محركا لشراع التغيير 


'يحب أن نصبح ذلك التغيير الذي نريدٌ إحدائه في العا" 
غاندي 

إن القدوة الحسنة هي روح أي جحهد قيادي و مركزه؛ وهي تبدأ بالعثور 
على صوتك ‏ أي تطوير الذكاءات الأربعة ‏ والتعبير عن هذا الصوت من 
الاك الرقية والأتععاط والهاس 'والعفيرعندنا يكون قدوة شيط سد 
صفات الشخصية القيادية فإن ذلك سيؤثر تأثيرا بالغا في أدائك لأدوار القيادة 


الأخحرى. 





أخسم الخ مس لكل يعثري ١‏ على أصه «فييله 





















































































































































دلا العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 
أذ لكيه فون القدوة ليده يشكل اناي من حلال لعب أدوار القيادة 
الغخلاثة اللأحرى» نل اث "القاثة قنك قرم احسمية نر كوي قل أذ يلاح لل 
الأدوار» و هذا ما يجعل الناس يؤمنون به و يثقون به . إن القيادة الحقيقية لا 
تستحقق إلا عندما يرى الناس بم أعينهم كيف يشكلّ الشخص نّ الذي يقوده 
سئي قدو تح موي عداو افيه راكوا ققد سان ورتير لمكن 
عندها سيكتشف الناسُ كم هم محترمون ومقدّرون ومعترففُ بقيمتهم. لماذا؟ 
أن آراءهم تود بالحسبان» أذ نما لش نوين اسراف روات ري 
الفريدة يتم تقديرها. إنهم يساهمون بشكل حقيقي ف عملية تحديد المسار إنهم 
مشاركون فعليونء هم م يسمعوا بحرّد ماع عن رسالة الموسسة والخطة 
الاستراتيجية» بل ساهموا ف تطويرهما حى أصبحا وكأفما ملك لهم. ولكن إذا 
تم وضع بيان المهمة و الخطة الاستراتيجية من دون مشاركتهم فإم يصبحون 
بد منهما؛ إِمّا لأنهم اختاروا ذلك بشكل واعء أو بسبب إعجابهم بالقائد 
النموذج ْ 
في بعض الأحيان يكون التبئ العقلي أو العاطفي أكث 8 من المساهمة» تحد 
ودالمر م اناج عائفي ويمارده لوا كنع از امبر هاندياد. حي أنت قد 
تكون معجباً بشدّة بشخص ما وملتزماً برؤيته دون أن ؛ تكون قد ساهمت ف 
صنع هذه الوزية. هذا هو التبئ؛ ادل تقدية اك لع الوق عط لحان 
أكثر د جين ليا الفعليّة. ينطبق هذا الأمر على الرؤية والتخطيط 
الاستراتيجي أكثرمن انطباقه على القيم. إن أصحاب الرؤية والاستراتيجيم, 
العباقرة يتم النظرُ إليهم على أنهم أصحاب امتيازء وغالباً ما تساعد الثقافة على 
هذه النظرة» ولكن بشرط توافر الثقة و الحدارة الشخصية بالثقة. على أيّة حال 
يعتمد التبي في النهاية على مساهمة من نوع ما بشكل مباشر أو غير مباشر. 
إن لعب دور القدوة الحسنة لا يُقَومٌ به الأفراد وحسب وإنما يمكن أن تقوم 
نه الفرق أ يفا عددها يكون درك تون عن سسا لدو كيد د هي 


الفصل السابع : صوت التأثير - كن محركاً لشراع التغيير 0 





على نقاط قرَّة الآخرين» والذين نظموا أنفسهم بحيث يجعلون نقاط ضعفهم غيرٌ 
ذات قات اهيف عله كر ميدن الويف لذلك مدني كر بالقدارة 
اللسية كل بالأفخاض وبالفريع التكاير إن روغ العريق لتكائل يعي انك 
موحودٌ في الفريق لكي تلعب دورا فريداً يعرّض عن نقاط ضعف الآخرين. 
أنت لست هنالة لكي تعثرٌ على نقاط ضعف الآخرين و تركرٌ عليهاء أو لكي 
تتكلّم عنهم خلف ظهورهم, أنت في الفريق لكي تعرّض عن نقاط ضعف 
الآعحرين مفلما يقومون هم بالتعويض عن نقاط ضعفك. لا أحد بملك نقاط 
لقره كلهاء "اوقل مدا حر لقاع عو رو لطي ون احفر فم لق :اواو كلها 
وسكدا يميه لاسا البادل عتروزرة ]عراؤفية: 1 


إن عادة الاستجابة للرغبة الداحلية في صنع التغيير» في أن نكون اعيفاها 
مهئينء في أن نوسّع دائرة تأثيرنا في الأشخاص والقضايا الى ماه تبدأ 

عحكلما ادن :اباد الوجسودة فق هذ الكتاب: اح أن أفسح ابحال 
للأسئلة؛ إما على الملا أو بشكل خاص» ودائما أحد من يرفع يده وق ل كنا 
معناه: "دكتور كوفي؛ هذه المبادئ عظيمة: أنا أؤمن بماء ولا تعرف كم أمنّى 
أعمل فيها. لوكان لديك رئيس كرئيسئ لعلمت أنه من المستحيل تطبيق الكلام 
الذي تقوله. ماذا علي أن أفعل؟" بإمكانك أن ترى كيف يفكر هؤلاء الناس. 
. 5 1 اذاي 3 - و2 
إنهم لا يرون إلا حيارين "رئيسي شخص أحمق لا بمكن أن يتغيرء كل ما يمكندق 
فعله هو؛ أن أترك العمل وهو أمرٌ لا أستطيع تحمّله ‏ أو أن أبذل ما 


عندما درس كيفية تظبيق هذه المبادىة علق الرواج والأسرة يأى نساء. يقل 








١05‏ العادة الثامنة س العظمة 





من الفعالية إلى 
0 نفسه عن 0 يوك 1 لم نفسه عن زوجاقم: "لو 


ع عس اس 


بعيسة : كر أخرى هناك خياران: أن ل ويل ع أو أن أتحما 


3-3 


الحياة معه بقدر استطاعي. 


- 


من السهل دا أن يفكر الناس ويشعروا بطريقة: 0 أنا ضحية, لقد حاولت 


0 ل شيء» لا يكن ٠‏ فعا وشري ترم انع بطو ور د 


خيار آخر. 





عندما تلعبُ دور الضحيّة فأنتَ تضحًّي بمستقبلك 


1 ا : 5 و 0 3 1 
إل حوابي على من يطرح هدا السؤال. عاده ما يصدمه قليلا. وعادة ما ارى 
ذلك من خلال تحديق عينيه حي إن البعض يعتبرون الحواب نوعا من اهجوم 


عليهم. هذا هو الجواب الذي أقوله عادة: "في كل | مرّة تعتقد فيها أن المشكلة 
في الآحرين أو 5 انمه لط ون عدا اعفاد عزة بن 


بعضهم يجيبيي قائلا: "إذن أنت تقول أفا مشكلق" 


"ما أحاول قوله هو أنّكِ ف كل مرّة تربط فيها مشاعرك بنقطة ضعف شخص 
ادر كر ف نتوين عن بزب الاق لجار معام لاجر شي ل 
بالاستمرار ف إفساد حياتك» و هكذا تكو ن قد جعلت مستقبلك عينة الاغييك : 


ع 


من الواضح أن :هذه مشكلة علاقات مع الآخرين ولكن قبل أن يجد الناس 
مرقم القاض يفضي انفتلكوا ال ج والسلام الداخلي و الأخلاق اللازمة 
لتطبيق ال حلول المعتمدة على المبادئ مع الرئيس (الأحمق)» ومن المحتمل أن يمتلك 
الناس القَوَّة الداحلية دون أن لك وا المهارات الى يحتاج امتلاكها إلى الصبر 
والممارسة المستمرة. 


عادة ما يصحو الناس تحلال عملية التعليم بفضل التفاعل المستمر معهم 











الفصل السابع : صوت التأثير - كن محركاً لشراع التغيير ه1١‏ 





وقطلذة نا رع "قن النيلية إلى النطلة ان عير كون ها انم لير حابن ران 
باستطاعتهم أن يختاروا استجاباتهم لتصرّفات الآخرين. إن المجتمع يولد ويعرّر 
ماري الششكير المسيدة غلن لسسدة وى الصشعية والزري لك باتتظاهنيا أن 
وأنت أن نستخدم الهدايا الي وُلدَتْ معنا لكي تصبح القرّة الخلاقة في حياتنا. 
باستطاعتنا أن نختار مقاربة تزيدٌ من تأثيرنا في الموسسة الى نعمل فيها. بإمكاننا 
أن تقودٌ رؤساءنا. 
الفلسفة اليونانية في التأثير 

إن الفلسفة اليونانية قي التأثير المسمّاة (القوة الأحلاقية والتعاطف والمنطق) 
هي ملخص ممتاز للعملية الى توسّعْ بها دائرة تأثيرك (انظر إلى الشكل /1-؟) 

القوَّة الألاقية تع طبيعتك الأخلاقية» ومصداقيتك الشخصية؛ ومقدار 
ثقَة الناس بتراهتك وكفاءتك. عندما يقوم الناس بشكل مستمر بتحقيق الوعود 


|| قطعوها على أنفسهم وا هو متوقمٌ منهم بطريقة معتمدة على المبادئ 
عندها نقول: م 6 4 ن القوة الأخلاقية أو الذكاء الروحي 50 


5 
القوة الأخلاقية 

















جلها العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 

التعاطف هو الجانب الشعوري. إنه يع تفهُمَ مشاعر الآخرين 
وحاحاتهم, والطريقة الي يرون يما الأمور وما الذي يحاولون إيصاله إلينا. إنه 
الذكاء العاطفن +20 


المنطق يعن قَّةَ الطريقة الي تفكر يما و تعرض بما أفكارك؛ و قدرتها 
على الإقنا ع؛ أي الذكاء العقلي 10. 

إن التستابع مهم جدًا؛ فأن تستخدمٌ المنطق قبل أن يشعر الناسٌ بأنهم فهموا 
حقا هو أمر لا جدوى منه؛ وأن تحاول إفهام أناس لا يؤمنون بأحلاقك هو أمر 
لا حدوى منه أيضا. 


انث عأ كنك ادن «موقه العطووي )+ صتورعة مكونة م عدوي قز 
تأمين عدر كل ثلاثة أشهر لتبادل الأفكار. كنت لمدة عامين الشخص الذي 
يزوّدهم بالأفكار. 

قأخبك اتستماعاتنا ق. كالون" الغاق (بباير) كالوا يشتكون ويتدمرون من 
برنامج التدريب والتطوير في الشركة. كانت الشعرة الي قصمت ظهر البعير 


32 


هي حفل جوائز عالمي أقيم في هاواي قبل عيد الميلاد حيث قضوا جزءا من 
وقتهم في التدريب. لم يتضمّن التدريب أي تبادل للأفكار أو المعلومات فيما 
بينهم وكان أفضل ما فيه هو عرض الليزر المكلف والرائع. اشتكوا أن هذا 
التدريب كان تموذجا عن التدريب الذي يتلقونه» وأنه كان مؤقت التأثير و من 
دون فائده. 

نالع كحاذاا ل بكر وا هذ الرتامي تايا "بحسا كذ لسن هقانا 
فنحن لسنا مسؤولين عن هذا الأمر". أخبرهم أن باستطاعتهم أن يغيّروا برنامج 
التدريب إذا عزموا على ذلك. لقد كانوا من أهم الموظفين في الوسدية كلها 
وكانوا يمتلكون مصداقيّة قوية (القوة الألاقية). كان باستطاعتهم أن يناقشوا 
أي لمر ف الموسسة. شجّعتهم على أن يعرضوا على صنَّاع القرار وجهة 


الفصل السابع : صوت التأثير - كن محركاً لشراع التغيير 





نظر هؤلاء الصنّاع بطريقتهم نفسها أو حي بشكل أفضل ( التعاطف)؛ ما في 
ذلك مخاوفهم من تغيير برنامج التدريب والاحتفالات الحميلة. الهدف وصف 
هذه المحاوف حى يقتنع أصحاب القرار أنهم قد فهموا بشكل عميق ويصبحوا 
مستعدين لتقبّل توصيات (منطق) الممثلين. 

وهكذا أرسلوا اثنين من ممثليهم لرؤية رئيس المؤسسة و المدير التنفيذي 
والشخص المسؤول عن التدريب والتطوير» وفسح هذان الممثلان احال أمام 
أص حاب القرار حى يصفوا طريقة المؤوسسسة في التدريب والأسباب الكامنة 
وزاقفتة و كد كلف «الصراعات الاقتصادية و السياسية والثقافية ال سيسببها 
التغيير. استمر أصحاب القرار في الشر ح حي شعروا ياف قد نينا اما ولا 
إن الور | بذلك حي أصبحوا مستعدين ماما تأر ( إن مفتاح التأثير هو أن 
عار أولا» أي أن كر عنفقه عل الأخرون وسفييا لهم). لقد سألوا الممثلين 
إن كانت لديهما أية توصيات» ففدّما التوصيات وخخطة عمل تتناول جمنيع 
الجوانب الاقتصادية والسياسية والثقافية الى تم الحديث عنها. 


تيدر هيخا التجراره وعلن الرغيوسن ان«الترصيات كانك فض اده 
بتصميم برنامج حديد»؛ فقد وافقوا مباشرة على تطبيقه ف الشركة كلها. عندما 
احتمعنا بعد ثلاثة أشهر أخبروني مما حدث معهم. قلت لهم: "والآن ما الذي 
تريدون فعله هل هناك حماقة أخرى في مؤسستكم تريدون تغييرها؟" لقد 
ونيا ف اععوشبة الفقرية هذه الطريه الى مكنوا يما أنفسهم ان كي 
أحدت مبادرئهم وشجاعتُهم وتعاطفهم. لقد توقفوا عن اللوم والثرثرة وبدؤوا 
مشحمل امريد من المسؤوليات» و في أثناء إتقاهم للعمل ا 
يتفخّص ون المجالات الأخرى و يرون الأمور بشكل أ أوسع؛ ويرون أصحاب 
القرار كبشر يكافحون مثلهم تماما ويحناجون إلى القدوات الحسنة وليس إلى 
النقادء يحتاجون إلى شمعة تضيء الظلام وليس إلى قضاة يحاكموهم. 


إن هذه القصة توضّح المقارنة الي تنطلق من الداحل إلى الخارج وتبينُ قوةٌ 








العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


تلك المقاربة. تذكر أنك عندما تعتقد أن المشكلة هناك فإن اعتقادك هذا هو 
المشكلة بحدٌ ذاته 

أمل أن ترى بشكل واضيح كيف الك هما رستك للمبادرة و التعاطف؛ 
وبنائك للقرة الأخلاقية, 00 مي الأمور الي تقع ضمن دائرة تأثيرك؛ 
تستطيعٌ أن تصبح محفزا للتغيير في يي أسلوفب مق المواقف. مره أخرى عندما 
و الا ا ا ل 
تمه معللة انف السللة الأحلاقيّة والقدرة على التأثير. 


كن محرّكاً لشراع التغيير 


لقد فهمت العبارة المدهشة الي تحدث يا ف المنظور واليّ وضعها 
بوكمنستر فوللر على قبره: "محزّلكٌ لشراع التغيير فقط". 


إن محرّك الشراع في السفينة أو الطائرة هو شراغٌ صغير يدير الشراع الكبير 
الذي يدير السفينة كلها(انظر ظر الشكل س2 








الشكل 1-م 
أعتقد أن هناك عددا كبيرا من محرّكي شراع التغيير في كل مؤسسة ‏ سواء 
في العمل أو الحكومة أو المدارس أو الأسر أو المنظمات الاجتماعية واللاربحيقه 
الذين يستطيعون أن يقودوا ويوسّعوا دائرة تأثيرهم بغضّ النظر عن المنصب 
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الذي يشغلونه. إنهم يستطيعون تحريك أنفسهم وفريقهم أوالقسم الذي يعملوذ 
فيه بطريقة تؤثرٌ على المؤسّسة كلها. إن القائد الْحرَّكَ لشر شراع اتعيين مارم 
لحافزة ع داكرة كاليره ميم كابت نيل الدائرة صقر : 











الت كل لادع 


من أجل التو ضيح انظر إذ لى الشكل 7-؛ الذي تبدو فيه دائرتان» الدائرة 
الأكبر هي دائرة الاهتمام 3 الأشياء ال لي قمّك) والدائرة الأصغر هي دائرة 
التأثير (تلك الأشياء الى تلع السك أو التأثيرَ فيها)» ويتضح في الشكل 
كد اذ ارجا رس من سان حر ورا نه 
أوردت ف الفصلا الأول بعض المعلومات المذهلة ادرف ماددراي 
أحرتًا شركة هاريس إنت رأكتيف باستخدام أسكلة معادل الذكاء عن 20 
الب قمنا تصيييها. أن نتائج هذا البحث تحمل الكثير من الأفكار المفيد 
سوف أستشهد ,عزيد منها خلال ما تبقى من هذا لكات ما حعلق | .كموضواع 
لماو ريك أن تعرف أن 97١‏ فقط من الذين اجر بيك علبي كرا 
معادل الذكاء التنفيذدي 720 قالوا: إهم يركزون على الأشياء ال يستطيعون 


انان فيا تعره اد من الأشياء الى قلا ايوثرون فيها. 





إن القادة الذين يلعبون دور محرّك شراع التغيير ‏ بغضّ النظر عن منصبهم 

لرسمي ‏ يطبّقون الرؤية والانضباط و الحماس والضمير على الحافة الخارحية 
لدائرة خنا تر انود فيه إلى توسيعها. لين اد 
الأشخاص مناصب عليا أو صلاحيّات رسميّة لاتخاة القرار. إن اتخاذ المبادرة هو 
شكل من أشكال التمكين الذاي. أي إنه لم يقم قائدٌ رسمي بتمكينكء ول تقم 
بسية الموسسة بتمكينك» ول يقم وصفك الوظيفي بتمكيئك, بل أنت الذي 
مكنيدق شلك دن لال سلكت على الوض وغ أو التتكلة او التحذئ للائل 
أمامك حيث تستخدم القدّر المناسب من المبادرة أو التمكين الذاقي. 


السؤال الأساسي هو دائما: ما أفضل شيء بمكنني فعله في هذه الظروف؟ 





سبعة مستويات للمبادرة أو التمكين الذاى 


في الشكل الآني (انظر إلى الشكل -0) سوف ترى طيفاً مكوّناً من سبعة 
واس ادر دامر تررس بد سارك في الحد الأدن من 
رم لل (اسأل) إلى (قدّم اقتراحاً) إلى (أنا أنوي أن نعي 9 دبعل واكتب 
تقريراً مباشراً ما فعلته) إلى (افعل واكتب تقريراً دوريا) وأخيراً (افعل) الذي 
يقع مباشرةً في صميم قدرتك على التحكم والتأثير. 

علشيق أن قمهار: يتوق المتالازة الت تسعد اعتماداً على وقوع 
الموضوع الذي ستبادر فيه داحل دائرة التأثير أو كار إن ذلك يحتاج لل 
إحساس بالموقف و حكم صحيح على الأمورء ولكن شيئاً فشيئاً ستترّسع دائرة 
تأثيرك. احتيار مستوى المبادرة يوسم تعريفنا لمعى (الصوت) بحيث نستطيع أن 
نحد صوتنا في أي ظرف من الظروف. قد بحد صوتنا في عمل لا نتمتع به على 
الاظلانة اقم لال ١‏ مام متكا البادزة تسل انر طبري ينا الل 
أو نستطيع التأثير في الآخرين الذين يقعون ضمن دائرة تأثيرنا ولكن خارج 
نطاق عملنا. 


(الفضل السابع : صوت التأئير كن مخركا الشراع التفيى الل تام ١‏ 


ل كا 


افعل واكتب تقريراً دوريا 
افعل واكتب تقريرا مباشرا بما فعلته 
انا أنوي أن أفعل 


قدم اقتر احا 





واحد بدلا من التعامل رعئةه كمجموعة من الأعفاء والتقنيات والكيماويات» 
ويستطيع الآباء أن يبذلوا ما بو سعهم ليجعلوا من تعاملهم مع أبنائهم 
تعاملا إيجابيا و فقط للمتابعة والتصحيح والتأديب» يستطيع رحل 
المتسعات أن بضغي اكثر لحاجحات الأخرين وأن يستجيب فا بتراهة, ويستطيع 
المدير التنفيدي أن يحسلاك جهلذله لحن يقلل من وعوده ويزيد من عطائه. 
باختصار, دائما وق كل مكان نستطيع أن نعلمٌ المبادئ» وأحيانا قد نضطر إلى 
استخدام الكلمات. 

دعونا نشرح كل مستوى من مستويات المبادرة. 

ا 5-35 لك 0 05 
١ل‏ انتظر حتى يتم إخبارك 


يعي هذا المستوى: الاهتمام بالأمور الي تقع حارج دائرة تأثيرك وحارج 
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غملف ف آ3 :واتسيل:ق هدة الخالة ما غليقف إلا الآطظان أن له تريد هنا 
القيام عي الآحرين ولا تريد تقدم اقتراحات حول أمور تقع حارج دائرة 
محاترك إن السناض دوقن "را لسر اسا تلك فاب عكلفة رس ف بون كاذه 
الاقتراحات غير مناسبة أبدأً ورا يرونك حارج الخط تماماً. إن التحرّك في 
المحالات الي تقع حارج دائرة تأثيرك سوف يؤدي في الحقيقة إلى تقليص هذه 
الدائرة. 

إذن ما الذي يجب عليك فعله؟ ابتسمء ا يا حاء في دعاء السكينة الذي 
يردّده أعضاء منظمة (كحوليون بججهولون): ْ 

إهي» امنحين السكينة 

لأتقبّل الأشياء الى لا أستطيع تغييرها 

وامنحين الشجاعة لأغير الأشياء الى أستطيع تغييرها 

وامنحين الحكمة لأعرف الفرق بين الحالتين 

وهكذا لن تبددَ طاقتك في أمور لا تستطيع تغييرها. والآن إذا كانت لديك 
القدرة على التأثير في يعس بوط مله الأمور يمكنك الانتقال إلى 
مستوى أعلى من المبادرة والتمكين الذاتي. ولكن ليس من السهل أن تبتسم 
وألا تفعل شيئا إزاء الموضوع الآن. 

كثيرٌ من الناس يغرقون في التفكير بأمور لا يستطيعون تغييرها في الوقت 
الحاضر. إنهم يتبادلون قصص الحروب الوهمية ويعدخون مشاعر يعضهم بعضاً 
بالحديث عن أمور لا يستطيعون تغييرهاء لكن ذلك يضعف قدرتم على التأثير 
في الأمور الي مبفظلنوزة الناتير بي در أخرى إن مستقبل هؤلاء الأشخاص 
يصبح أسيرا لماضيهم. بعد ذلك يقع هؤلاء الأشخاص في فخ الاتكالية الذي 
يؤدّي إلى ما أدعوه؛ السرطانات العاطفية الخمسة (الانتقاد و الشكوى والمقارنة 
والمنافسة والمعارضة). إن الأشخاص الذين يفتقرون إلى الشعور بالأمن الداخلي 
يطلبون هذا الشعور من مصادر خارجية. ولأنهم يتكلون على المحيط بشكل 
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دائم,ع فإهم ينخر طون ل هذه السلوكيات || لسر طانية المدمر هذه السرطانات 
العاطفسية الخمسة تنتقل 56 إلى العلاقات انا إلى الثقافة كلها. وهكذا 
تصبح المؤسسة مؤلفة من عدة أقطاب ومنقسمة على ذاتها بحيث يستحيل تقريبا 


تقددم حدمة ممتازة للربائن. 


00 


»> الشكرتى 
4 تقفتا له 
> املاقسة 
» المعارضة 








الشكل ل" 
هناك ملاحظة حول المنافسة: 


فنعا الرغم من أن المنافسة مدمّرة عندما > جود ضمن العلاقات والأسر 
وفرق العمل والتقافات, إلا أنى علدا كنا مقيدة عدا بعض ابجالاات 


كالرياضة والتنافس ف السوق؛ فهي تحفز الناس وتدفعهم إلى أن يعطوا أفضا 


5-1 


1 
إفى 


مالديهم. ف السوق أنت تنظر إلى منافسك وكأنه معلمك الذي يرشدك 
الطريق» عندما تحاول هزيمة منافسك في السو ق فأنت في الحقيقة تحاول أن تقدم 
خدمة أفضل لزبائنك؛ وأن تتعلم من ل الذين يقومون بالعمل بشكل أفضا 
وأسرع مماتقوم به. هذه هي قوة السوق الحرة : فهي تؤدي إلى المنافسة في 
السوق والتعاون داخل مكان العمل. إن علينا أن نستخدم لغتين وأن نتجتب 
العقلية الأحادية |( لي وصفها أبراهام ماسلو بقوله: 


ع ع 


ن الانسان الذي يتمعن استخدام المطرقة بر ى كا حي سما 1 
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الل اسأل 

من المعقول والمنطقي أن تسأل عن أمر له علاقة بوصفك الوظيفي لكنه يقع 
حارج دائرة تأثيرك. بما أنه يقع حارج دائرة تأثيرك لا يمكنك فعل الكثير إزاءه» 
ولك عا اقميز :ل عملك فإن الكثيرين يعتبرون أن من حقك أن تسأل على 
الأقل. إذا كان السؤال ذكيّاً وناجماً عن تحليل شامل وتفكير حذر فقد يثير 
إعجاب الآخرين ويوسَّمٌ دائرة تأثيرك. ال اللا 

قدّم اقتراحا 

أين تضع (قدّم اقتراحا)؟ مباشرة عند الحافة الخارجية لدائرة تأثيرك. إنه ليس 
شمن عبلك. آنت تقدم اقتراحاً ارج نطاق: عنذلك وخارج حدوه قائرة 
تأثيرك. ْ 

تند توظيحا خيلا للستيرى القالك-من المبادرة والتمكين. الذاق في اليقاق 
العسكري لعمل الموظفين المكتمل. إن الخطوات الخمس الى يتضمنها هذا 
الميئاق هي: 
انىلخلل اللشكلة 
أ قد جلولة بديلة. 
طوّر خطوات مقترحة لتنفيذ الحلول. 
خحمذ بعين الاعتبار كل ابمحالات (السياسية والاحتماعية والاقتصادية و 

الكفاءات ...إلخ) 
قد اقتراحك بطريقة تجعل الموافقة عليه بحاحة إلى توقيع واحد فقط. 

إن تطبسيق ميثاق عمل الموظفين المكتمل يتطلّب من المدير التنفيذي الانتظارَ 
مسرل عن اند عدن زتعن اد يلد ف اقل لضع باكر 
والمواضيع؛ ثم تقد اقتراح فائي بعد أن 00 بأفضل الحلولء وعلى المدير أن 
ينظر فقط إلى الاقتراح النهائي. 
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باستخدام ميثاق عمل الموظفين المكتمل لا يقوم المديرون في المنا 
بإنقاذ الأشخاص الذين يحبون الإحابات السريعة و السهلة ولو كانوا يرغبون في 
تعلدم هذه الإجابات. 
0 


إذا م ينتظر الجيز التنفيدي حى الانتهاء من تطبيق الميثاق بشكل كامل فهو 


1 


يحرم الناس 2 00 النمو وي اعدو اخالة هم يضبعود ,ركعت الشركة. كذلك 


ع 00 : 2 5 - 1 
لا يكن أن ل الناس عن النتائجح إدا حدّدت هم 56 رطق عملهم. 








"عندما كنت في صقلية أخبرت جنرالاً كان متردّدا في امهجوم بأ أثق به 
ثقة تامّة وكدليل على ذلك ذهبت إلى مترلي. 
لا تخبر الناس أبداً بما يجب عليهم فعله وسوف يدهشونك بعبقريّتهم.(١)‏ 


الجنرال جورج إس. باتون 





59 


َه 
2 00 20 1 م 0 ْ 
مكناء أن ترق كم توفر هله الطريقة من وفت وجهد على المديرين: كم 
عه 2 


ف الى قلف ف اماف 5 لمن انف "قرام الف زمه نما" يك +1 
نحث المو ظعين على مرب من البادره. نمد راد هذه لطريقة تعمل بشكل رائع 
9 5 َِ 8 5 3 اعت 06 2 

العتتنن هد القت كانتجرا! د ناته : 
ف العديد من لشر كات. إنها تو شيع مباشرة دائره تابير لإنساك 

5 أنا أنوي أن أفعل 

اانا انوي أن ا مستوى دنا أعلى من تشدم الاقتراح ويعتبر 


سانتا فو النووية ١‏ عا مليارات من 5000 ا التدكب 
على حَرْبٍ وهمية. لقد كان منظرا رائعاً عندما وقفت على الحسر مع قائد 
الغواصة الكابتن ديفيد ماركيت ونحن نقلع من ميناء بحر لاهانيا ورأيت أمامي 
مئة ياردة من جسم الغواصة الطويل ‏ ما يعادل طول ملعب كرة القدم 
الأمريكية ‏ وحوالي مئة ياردة خحاة تسق طريفهلاق الماء. 


(*) للحصول على نسخة بمجحانية من موضر ع كامل عن ميثاق عمل الموظمير' المكمم اقم ورياة الموقه 
: ل اموصين 5 ات افيه 
الالي تممن. الطفططاة عط مكاي 
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ق كنا ناش كنم أسرية مع الكابتن» تقدم ضابط منًا وقال: "كابتن» 
1 بالغواصة أربع مئة قدم" سأل الكابتن: "ما عمق المحيط؟" أجا 
الضابط: "ثمان مئة قدم" سأل الكابعن: "ماذا يقول السونار (جهاز يتحسّس 
وجود الغواصات والسفن الأخرى وغيرها من الأشياء) ؟ 

أحاب الضابط: "لا شيء سوى السمك" قال الكابتن: "أمهلنا عشرين دقيقة 


ثم نفذ ما نويته" 


طوال اليوم كان الناس يأتون إلى الكابتن ويقولون: "أنري أن أفعل هذا 
الأمر" أو "أنوي أن أفعل اك الأمر" وتكان الكانان غالبا ها يسال بعض الأسغلة 
ثم يقول: "ممتاز". نيان 000 أي سؤال ويقول: "ممتاز". كان الكابتن 
مذ تفده رق تجا للك الللاهرة بعتو القن راك الكل وبر انو علبي والكتلة 
الكتيرة مو جيل القليد ب 9698 من القرازاك ب كاتف شغد من دون أي 
مشاركة أو موافقة من الكابتن .سألت الكابعن عن أسلوبه ف القيادة» فأحبرني 
اه كن جنوده إلى أقصى حدٌ يسمح به نظام البحرية. كان يعتقد أنه إذا طلب 
من جحنوده ألا يمتلكوا المشكلة فقط وإنما أن يعتلكوا الحل معها فَإنّهِمٍ سيبدؤون 
برؤية أنفسهم كحلقة مهمة ف سلسلة القيادة. لقد بى ثقافة ناضجة إلى درجة 
تجحعل الضباط والبحارة يعلنون عن الأمور الى ينوون فعلها والى ها علاقة 
بسلطة اتخاذ القرار الخاصة بالكابتن. 


اأبوي ان اقعل تختلف عن 'أقترح"؛ فالشخص هنا قام .مريد من التحليل 
وأصبح جاهزا لتنفيذ العمل عجرّد الموافقة عليه. إنه لا يمتلك المشكلة فقط لكنه 
ملك الل أيضاً وهو جاهرٌ لتنفيذه. 

لقن كان هولاء البحازة علكوة شعورا حقيقيا بالقننة الإضافية؛ عو شعور 
م بملكوه عندما كان ونايقة الغواصة السابقون يستخدمون فط (افظر بحن يكم 
إخبارك), لذلك يقع نمط "أنا أنوي أن أفعل" على الحدود الخارجية لدائرة تأثير 
الإنسان ولعمله الخاص به. 
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إن 0 الطاقات ال ل 
ور نا برسالة تلقيتها 0000 
سج نييانا ترجا دا ل آرلايت بورك كأفضل قطعة بحرّية في 
الباسيفيك. تلك هي ثمرة التمكين بتحريك شراع التغيير. 

افعل واكتب تقريرا مباشرا بما فعلته 

(افعل واكتب تقريرا مباشرا ما فعلته) يقع حارج حدود دائرة تأثير الإنسان 
ولكدن طم كر همات انك كح واساتر انيت إن الا حوين يرون 
أن يكونوا على علم. هذا يط 1 | الآخرين من التأكد من أن الأعور عبيد 
على ما يرام» ومن التصحيح إذا دعت الحاجة 


وهو يزرَّدُ الآخرين بالمعلومات الي ن يحتاحوها قبل اتخاذ قرار ات تالية أو القيام 
بأعمال للمتابعة. 


2 


5 افعل واكتب تقريراً دوريا 

هذا المستوى من المبادرة يناسب الأعمال الي قد كو ون ني ان 
اعتيادي في احتماع لتقييم الأداء» أو جزءا ذن اموي ررمي بحيث يمكن نقل 
المعلومات إلى الآخحرين والاستفادة منها. عندما تَقَدّم تكن او لل شييلن 
بشكل واضح ضمن وصفك الوظيفي وضمن دائرة تأثيرك. 


ا افعل 

عندنا يكولة املق جمركق :زتره اذ له رف و شنين اطيفك الرطيفي كن 
ما عليك فعله هو أن تقوم يمذا العمل. في بعض الأحيان وف بعض الثقافات 
يكون الحصول على المسامحة أسهل من الحصول على الموافقة. لذلك إذا كنت 
ينها انك علن حى .وان الحدل لا ينعد كرا عن :دائرة تايرك قن يكو عن 
الأفضل أن تقوم به مباشرة. 





منداك قرة عليه تكن فى دكرة عدن الور ليه والقياة العم “اشر 
115 اليكرى الأملك بسن متك وناك اماد ره كل زوع دعوم قا لامج زريةانة 
إلى غارسيا). 
(عندما اندلعت الحرب بين إسبانيا والولايات المتحدة في بداية القرن» أراد 
رئيس الولايات المتحدة إيصال رسالة إلى ثائر كوبي يدعى غارسيا. كان ذلك 
التائر عنها فق .مكان دنا اق شوير 5 كوا" لا يعن لبه البريك أو : الاتقت: لم يعرف 
أحدٌ كيف يمكن الوصول إليه. لكن ضابطاً اقترح اسم شخص واحد يستطيع 
فعل ذلك هو روان. ا 
عندما سلْم ماك كينلي الرسالة إلى روان في واشنطن العاصمة لم يسأل 
الضابط: "أين هو؟ كيف أصل إليه؟ ماذا تريدى أن أفعل عندما أصل إلى هناك؟ 
كيف أعود؟" كل ما فعله هو أنه أخذ الرسالة واكتشف بنفسه كيف يصل إلى 
غآزشنيا«اليتشفل قطبارا إل تيويو رك 2 ركبا سفية إل جاماركاء م كبر 
الحصار الإسباني المضروب على كوبا في قارب صغيرء ثم تحاوز الغابات الكوبية 
ما بين ركوب ومشي حبق وصل إل عا ريطا 'البيناعة "الك شيعه سح ا يه 
أيام تن التسفكة, وق اللسائية اللاتسية عن "الوم افيه فقن رايعم إل االو اراق 
المتحدة) 
وقد كتب إلبرت هربارد معلقاً على هذه القصة: "إن قلبي يهترٌ إعجابا 
بالرتعا الذاق: شوم بهت سياد 16و10 ]نر تيدر فاق كنا لزان خراضيوة بال دل 
النذي سعدا يعطلى رسالة لقاريسا يأحدها هدؤء دون أن يسال أيه أنهلة 
سححيفة ودون أن بِيّتَ نيّة لإلقائها في أقرب بالرهة ولا تيفك إل بإيضنافان إن 
الحضارة عبارة عن بحث قلق ومستمر العارر على اش مزلاء الرحال. أي شيع 
يطلبه رحل من هذا النوع سوف يلبى. إنه نادرٌ جد إلى درجة أنه ما من رب 
عسل تطخ التعلي عد إنه مطلوب ف كل مدينة وبلدة وقرية» في كل 
مكتب ومّحل ومخزن ومصنع. إن العالم مُتلهفٌ للعثور على مثل هذا الرجل» 
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وي 
روح محرك شراع التغيير 
عكنك أن تترئ أَنَّه بغضّ النظر عن الموضوع أو المشكلة أو الأمر الذي 
يقلقك تستطيعٌ أن تُمكن نفسك من الإقدام على مبادرة من نوع ما. كن 
خشاناء كدن خكيماء كن خدرا بشأن الوقث ولكن افعل كتعا ها منت 


الشكوى والانتقاد والسلبية» احذر من أن تتهرّب من المسؤولية وتلوم الآخرين 
ببساطة على فشلهم. 


إننا نعيشٌ في ثقافة اللوم؛ 901١‏ من الذي أجابوا على أسئلة احتبار الذكاء 
التنفيذي قالوا: إن الناس في مؤسساتهم بميلون إلى اللوم عندما تحدث مشكلة ماء 
لذلنك أنت عندما تحمل المسؤولية إنما تسبح عكس الثيار. إِنْ أل زمام 
المبادرة يتطلّبُ شيا من الرؤية» بعض المقاييس الى يجب الارتقاء إلى مستواها 
أو بعض التحسّ الذي يجب تحقيقه. وهو يتطلْبُ بعضّ الانضباط و حضورٌ 
الناطفة وانبا:ق آثناء العمل و يطلب القيام 3 العمل بطريقة ممدة على 
الضمير أو المبادئّ للوصول إلى غاية سامية. ْ 

لقد وصف توم بيترزأسلوب محرّك شراع التغيير وروحه: 

"إن الرابمين هم أولئك الذين يعشقون الأعمال التافهة, لماذا؟ لأن هذه 
الأعمال تمنحهم مساحة واسعة للتحرّك؛ لا أحد يهتم! لا أحد يراقب! أنت 
ملك لنفسك! أنت مَلك! يمكنك أن توسّحّ يديك» رفكي اغطاءة أن 
تخاطرء أن تأت بلدا إن مصيبة الأشخاص الذين لا يمكنون أنفسهم 
تكمن في افتقارهم إلى أني مساحة يمكن أن يتحركوا فيها وينجزوا أمرا رائعا. 


(*) من أحصل نسخة بحانية من الموضوع الكامل ( رسالة إلى غاريسا ) قم بزيارة الموقع الآن 
لنمء. ]لط قططا 8ع ط). بير 
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الفكرة الأساسية هنا هي: تمنَّع بالمهمّات الصغيرة أو التوافه الى لا يريدها أحد! 
الك عنهلاة: إننا! لخضه بالتمكيق الذاق مبواع كانت إغادة تضميه اتعمارة أو 
التخطيط لخدمة زبون في عطلة فهايةالأسبوع... يمكنك أن تحوّل عه الأعمال 
الصغيرة إلى شيء عظيم تفخرٌ به ويثير إعجاب الآخرين." (؟) 

عملت ذات مرة ساعد إداريا لرئيس إحدى الجامعات؛ كان ديكتاتوريا 
ع اه ويلت ل دانها أنه يعرف ما هو الأفضلء وكان يتخحذ كل القرارات 
المهمّة. من جهة أخرى كان صاحب قي ور ويا 00000 لكنه كان 
يعامل الختيع وكأفهم 0 "اذهب إلى هذاء اذهب إلى ذاك "وكأفم لا يملكون 
عقولاً. بالتدريج أ أولئك الرجال والنساء المتعلمون والمندفعون بالإحباط 
وعُطّْلت إمكانياتهم. كانوا يقفون في الممرات ويتبادلون الشكاوى حول المدير: 

"لا أصدق أنه فعل ذلك" 

"دع أعلمك بآخر الأنباء" 

"تعتقد أن هذا أمرّ سيع. لو رأيت ما الذي فعله عندما جاء إلى قسمنا" 

"حقاء لم أسمع ذلك من قبل" 

"ل أشعر في أي عمل من قبل ,مثل هذا التقييد يك قلت العوادون الحمقاء 

والببروقراطية إنه أمرٌ محبط". 0 

كانوا يقضون الساعات في تبادل الهموم والشكوى. 

ثم جاء (بن) الذي سلك طريقا آحر؛ لقد انتقل مباشرة إلى المستوى الثالث 
من مستويات المبادرة والتمكين الذاقّ. ومع أنه كان يُعامل كمراسل إلآ أنه قرّر 
أن يقدم اقتراحا. 

لقد قرّر أن يكون أفضل مراسل؛ مما أعطاه المصداقية (القوة الأخلاقية). 
أصبح يتوقع حاحجات الرئيس» والأسباب الكامنة خلف تكليفه مهام المراسل 
"الانء لنرَ لماذا يريد الرئيس هذه المعلومة؟ إنه يحضّر لاجتماع مجلس الإدارة 
وهو يريدني أن أجمع معلومات عن الكيفية الي يحمل يما حراس مباني اللجامعة 
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أسلحتهم لأنه تلقى انتقادا حول هذا الأمر. أعتقد أن سأساعدة على الإعداد 
لاحتماع مجلس الإدارة هذا" 


كن مُكمّلاً لمديرك ولا تنتقده 
5-2 2 ما 


جحاء بن إلى الاحتماع التمهيدي وقدَّم المعلومات الى طلبت منه, ثم خطا 
خحطوة أخرى وقدَّم تحليله واقتراحاته. التفت إلي الرئيس دون أن ينبس ببنت 
شفة ثم التفت إلى بن وقال: "أريدك أن تحضر احتماع بحلس الإدارة وأن تقدم 
اقتراحاتك تلك. إن تحليلك عبقريء لقد توقعت بالضبط ما هو المطلوب". 

كل الموظفين الآخرين شاركوا في المؤامرة الصامتة القائمة على مبدأ (انتظر 
متواضع نسبيا لكنه سرعان ما أذ يقدم اقتراحاته مجلس الإدارة بانتظام. 





عملت ف ذلك المنصب لمدة أربع سنوات. ف فماية السنة الرابعة» كان بن 
التحمنالناق. الأكره نفوذاً في الجامعة مع أنه لم يرتق في السّلم الوظيفي. كان 
الرئيس لا يقوم بأيّ حطوة مهمَّة من دون مباركة بن. وعندما تقاعد بن مُنحّ 
جائزة خاصة. لماذا؟ لأنه كان فوج لجاز بالق والولاء لاض وللرغبة 
في تقدم كل ما يتطلْبُهُ ذلك الولاء. 1 

أعتقد أن بن فَهمَ عبثية أن يكتفي الإنسان بالأماني لتغيير وَضّعْ ما. هل 
يمكنك أن ترى في هذه القصة كيف يمكن أن تصبح القيادة خيارا؟ هل يمكنك 
أن ترى كيف تستطيع أنت أيضاً أن تصبح قائداً لرئيسك كما فعل بن؟ 










عندما نقول إن القيادة خيارٌ فنحن نعني 
بذلك أن باستطاعتك أن تختار مستوى المبادرة 
الذي تريد ممارسته استجابة للسؤال الآى: ما 
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أنت تحتاج بشكل دائم إلى المحاكمة المنطقية في التعامل مع مستويات المبادرة 
السبعة تلك. أنت بحاجة إلى المحاكمة المنطقية والحكمة لكى تقررَ أي مستوى 

ماذايجب عليك أن تفعل» كيف يجب عليك أن تفعل» مي يجب عليك 
نامعن ولاه هى كن ذلك :1اذا ضة عليكا أن هملن. 

يحتاج ذلك إلى الذكاءات الأربعة جميعها. 

إن سوال ؤناذا أفملع يفل عادة الذكاء الرونى لآثة يتلق عتظومة يمك 
الى هي مصدر الدافع لديك. 

وسؤال (ماذا أفع() يفعّل عادة الذكاء العقلى لأنه يدفعك إلى التفكير 
التحليلي والاستراتيجي والمفاهيمي. 

أما سؤال (مى أفعل) وسؤال (كيف أفعل) فهو يفعل ذكاءك العاطفي أنه 
يدفعك إلى قراءة البيئة والاحساس بالعادات الثقافية والسياسية القائمةع ومعرفة 
نقاط ضعفك ونقاط قوّتك. 

كم والعشين 155 السلا ووؤه: وأنك دق بااعريةا عله رفوم يف 
بتطبيق (كيف ) عندما تقوم بالمبادرة بحكمة من حلال استخدام جميع مستويات 
المبادرة السبعة سوف تحد دائرة تأثيرك تأحذ بالاتساع شيئاً فشيعا إلى أن تشمل 

الأمدر اليقد نا هو المتي كر اخالاك ندري كلها افيعف ذائرة تأنيرله 
تبعت دائرة اهتمامك. 


إن القائن ارده الشراع التثيير تحاضرٌ داقماء ييه النازة» ,وليس الموشر على 


ابحاه الرياح» هو مصدرٌ مستمرٌ للنور يمكن الاعتمادٌ عليه والبب ها بلقا 
ويدور مع الرياح الاجتماعية. 


الففصل السايع : صوت التأئير 2 كن تخركة الشراع التقييع اتام 5 
أعط العالم أفضل ما لديك. قد تؤذى بسبب ذلك 
ولكن أعط العالم أفضل ما لديك على أيّة حا 


الأم تيريزا 





عندما تتبع هذه الطريقة؛ الي تعتمد على التغيير من الداحل إلى اخارج 
وعلى المبادرة واقتناص الفرصء. ستزداد ثقَةَ أصحاب المناصب الرسمية 
ا ل ا ا 520 
يرغبون .منحك مستويات أعلى من المبادرة والتمكين قي عملك. وهكذ! ستجد 
نفسك وقد أصبحت قائدا لر ئيبسك». و سيصبح تيشلك كز صبيعن 8 من 


50 4 1 أ كر لذ 2 5 
فريق متكاملء سوف يصبح العائد الذي يخدم اتباعه. 


فيلم: موريشوس 

أدعوك لمشاهدة فيلم عنوانه موريشوس. سوف بحده على القرص المدمج 
المرافق للكتاب: ليست" المؤاسسنات والأشخاص فقط يمكن أن يلع يلعبوا دور محرّك 
شراع التغيير. هذا الفيلم يوضّح كيف أن لد لعفف المي كن ا ل 
دور محرّك شراع التغيير في تحقيق النجاح لنفسه على الرغم من الاختلافات 
الكبيرة الإثنية والثقافية والعرقية الموجودة فيه. في الحقيقة ليس (على الرغم من ) 
بز ببساطة (بسبب) هذه الاحتلافات استطاع أفراد هذا المحتمم أن يبنوا قوة 

3 : ع 6 2 

إن العبارات الي ستشاهدها في مقدمة الفيلم كانك صحيحة في الوقت الذي 
١ 3 . ُِ‏ : 
ل 
ذلك نشوء بعض البراعات الاجتماعية. ليس المراد من هذه القصة الإشادة 
رصي عي با ا" توضيح فكرة أنه مهما كانت التحديات الي 
نواجهها 0 : م أو كمؤ سسات أ 00 فإننا نستطيء أن 
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سؤال وجواب 


سؤال: كلام جميل لكي لا تبراق رلسي. نه يحب السيطرة بشكل 
غريب» وهو يشعر بالتهديد من وجود أشخاص أكفاء حوله. إن وضعي مختلفٌ 
تماماً. 

جواب: نعم كل وضع فريدٌ ومختلفُ بطريقة أو بأخرى. ولكن عندما ننظر 
في العمق سنجد أن التحديات والمشاكل متشايهة كثيراً. إن المفتاح لا يكمن في 
الغفضروف وإنما في المسافة الواقعة بين المؤثر و الاستجابة له أي ف الظروف 
ا ل ال 0 
هذه الحرية بحكمة وبنيت خياراتك على المبادئ فإنَ هذه الحرّية لن تزداد 
وحسب وإنما سيتطورٌ لديك شعور داخلي بالأمان» ولن تكون حياتك خاضعة 
لنقاط ضعف الآخرين. لن تستمر في تعطيل إمكانياتك وفي تمكين نقاط ضعف 
الآخرين من الاستمرار في إفساد حياتك. قد تدرس اللجدوى الاقتصادية وتقررٌ 
أن تفعل شيئاً مختلفاً أو أن تذهب إلى مكان آخرء أو ببساطة قد تقرَّرٌ الاعتماد 
كي وال السوق وتلعب دور محرّك مراع التو رتم م دائرة تأثيرك حى 
تصبح شخصاً لا يستطيعٌ رئيستك الاستغناء عنه. وربما تصبح قائدا له. عليك 
أن تستخدم كل الذكاءات الأريغة لمكون ميض بومليما: كذلك يجب أن تعمل 
ضمن دائرة تأثيرك وخخارج نطاق عملكء وأن تمارس قدرا كبيراً من المسؤولية 
والتطوع لتفهم الحاجات غير الملباة» والمشاكل غير المحلولة بحيث تمارس المستوى 
انيعي بحت اللرامرك نقيت عاق أذ قرف و غلك و أن مكسوائقة 
الآرين؛ وأن تستطلع بحالات عمل الآخرين في الوقت الذي تنمّي فيه محال 
عملك. تذكرء القوّة الأخلاقية( المصداقية) 0 ثانياً ثم المنطق ثالثاً. 

سؤال: كيف يمكن بشكل واقعي أن يصب الإنسان قاندا لرئيقة؟ 


يي 





الفصل السابع : صوت التأثير - كن محركاً لشراع التغيير ه.؟ 
اعمل ضمن دائرة تأثيرك لكي تزداد سلطتك الأحلاقية وتمتلك المصداقية. بادر 
بشجاعة لكي تصنع الأحداث. تعاطف مع عالم رئيسك واهتماماته وغاياته 
تذكدر مشرة أخزرق» ني الكلام السوء: كن .صبورا ومتابرا وسوافت «يرداد 
تأقرلة: 

إن النتائج الواقعية ستكذب المتشائمين. هذه هى القيادة» إنما خيارٌ وليمست 


محت ال كبر انعا" نول أل اتتصول فك الشاعة انوا عر التضيرل ان 
لموافقة» ولكن أحياناً إذا أقدمت على مبادرة صغيرة فإنك قد تُعاقب أو حي قد 
تُطرد من العمل. 

جواب: استمر ف الاستثمار ف التطوير الشخصي والمهئ وفٍ زيادة قدرتك 
على إيحاد حلول للمشاكل وسيكون لديك مصدرٌ دائمٌ للأمن الاقتصادي. إن 
أمنك لا يأتي من عملك أو من إحسان الآخرين إليك؛ إنه يأتي من قدرتك على 
تلبية الحاحمات وحل المشاكل. استمر في الاستثمار ف زيادة هذه القدرات 
يحرف #حنراه دري لاسو تنا عليك انعا ان قد .يحاي العاف ال 
تدتدو فب يا عادر يد تعن وات نامر يدلا من ذلك بدن حارج عنيلاك 
ولكن صن دائزة تأثرك م قدم افكار؟ حيّدة من خلال التحليل والاقتراحات 
قوق ترداقوائر )تالز اوناع يشكال نع : 


الفصل الثامن 
3 قدوة ف الأخلاق والكفاءة 


يمكن تحقيق أي بحخاح حقيقي سواء كت تقود الناس في ملعب 
كرة أو في اليش أو في المكتب. 


إن أسمى صفة يتحلى با القائد هى الاستقامة. فمن بدوها لا 











١-8 الشكل‎ 


٠. 5 0 5 5 5 9‏ 0 
طلبت مي دات مره استشارة ناك مصرف يعانٍ من اتخعاض قِِ معنويات 
الموظفين "لا أعرف أين الخلل”" قال ل رئيسهم الشاب. كان لماعا وصاحب 


شخصية جذابة وقد ترقى من منصب إلى آخخر ليرى مؤسسته وهي تترنح. كان 


الفصل الثامن : صوت الجدارة بالغقة - كن قدوة في الأخلاق والكفاءة 





كل من الإنتاج والأرباح في نزول مستمر. أذ المدير يلوم موظفيه "مهما 
زوّدتهم بالحوافز فإن ذلك لا يحدي معهم". 
كان عو للد ذا ال 00 بالشلك وانعدام الثقة. 


عقدت عدة ورشات عمل لمدة شهرين ولكن من دون فائدة» كان أمرا 


2 


احد ان عع كر كات الغيارة ال يردّدها الجميع. لكن 
أخبونا لم يمخبرن عن مصدر انعدام الثقة ا وخلال ميد من : المناقشات 
العرّضية ظهرت الحقيقة. 

كانت هناك علاقة بين الرئيس المتزوّج وإحدى الموظفات» وكان الجميع 
نعترفوة: مسذه الغلاقة أضيح واضنبا أن أذاء الشركة الطعيق: سبيه تضرف 
الدون لكو ذلك الزعل كان يول الضور. الاكر نقيت كان يفك اق ملداتة 
فقط بغضً النظر عن العواقب طويلة الأمد. كما أنه كان يخون الثقة المقدّسة 
نينه ويل زوجية. 

بعبارة أخرى كان الفشل ف أخلاقه. 
إن '09٠‏ من فشل القادة سببه قَشَل في الأخملاة 





ف 





كما أن الثقة هي المفتاح في كل العلاقات فهي أيضاً الصمغ الذي يشدُ 
الموسسة إلى بعضها البعض. إِنَّه الإسمنت الذي يجمعٌ أحجار البناء إلى بعضها 
البعض. تعلّمتُ أيضاً أن الثقة هي ثمرة الحدارة بالثقة سواء في الأشخاص أو في 
الم سسات. 


المصدرالشخصي و المصدر المؤسساتٍ وأن يختار شخص ما بشكل واع منح 





العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


الثقة لشخص آخر؛ التصرف الذي يقودي إلى الشعور بأنك تعتقد اني أستطيء 
أن أضيف قيمة» أنت تعطيئئ الثقة وأنا أعيدها إليك. الثقة عبارة عن فعل واسم 
عندما تكون اسما وفعلا فهذا يعن أنما شيء يمكن الاشتراك فيه وتبادله بين 


]أ 


1 3 0 2 . 
الناس. هذا هو جوهر الطريقة !١‏ بح فيها الشخص قائدا لرئيسه. إن الثقة 


تُكتسب يمنحها. إن فعل الثقة يأ من التحلى بصفة الحدارة بالثقة من قبل 
00 , 1 9 01 4 5 2 5 





00 0000006 
اللو آل ابعع_ التمكء: حد :تعصيهن»" جعاأ ١‏ الثقة فعلا. 
2 32 25 يد ” ما 31 
في دراسة شملت 5ه ألف شخص سألناهم عن الصفات الأساسية في القائدء 


كانت الاستقامة على رأس هذه الصفات (انظر إلى الشكل 8/-7) 





0 
١ 
! 
1 
0 
1 
1 
0 
1 
/ 
0 


صقت احساف 
هتيص 
كسوة جسييهة 
مسي بس مس 
التس سخ 04 
1 1 | 
0ن ذا لان 12 0ن 9 0010 6 للك 0 








الشكل بم 


يعتقد كثيرٌ من الناس أن الحديث عن الأخلاق أصبح ( موضة ) قديعة وأنه 


بحرّد كلام يدغدغ العو اطف أو له علاقة بالدين. ويتساءل البعضلّ إن كان 


لقيمنا الداحلية أي دور بعد الآن. 
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0ك ذا لك هل بجح مدير المصرف الذي خدثنا عنه على الرغم من 
تحاء زاته؟ 


1 2 
ع ال 98 : 5 2 ل ع 0 0 
أزمة حياتنا امنعاص وَ. يعتقد الكثيم ون ان كأ ما محتاس 
د 0 _- 5 عي ب - د 


000 ٍِ 
صد السؤان يعبر عن 


2 1 1 : ٌ آ- / 
و الشخصية. لكت “أعاكرعة لها آله على 


3 3-3 م 


إليه لتحقيق النجاح هو الموهبة و الطاة 
_ 


ف 
و 0 
نوف الو الل لكك مر قز 
امدى الطويل تصبح حقيقة الإنسا ل اشر همية من مظهره. 


عندما قمتْ تمراجعة لأدبيات القيادة والنجاح منذ تأسيس الولايات المتحدة 

8 35 53-4 اميه 0-8 
- فى أثناء إعدادي لكتاب (العادات السبع) - وجدت أنه خلال المئة والخمسين 
سنة الأولى كان التركيرٌ على الأحخلاق والمبادئ. وعندما انتقلنا إلى العصر 


الصناعي بعد الحرب العالمية الأولى بدأ التركيز ينتقل إلى الشخصية والتقنيات 


ك2 


والتكنولو حيا؛ م مكنأ ال ندعوه علم أخخلاق الشخصية. 
يشر هاا موف 1 لى اليوه؛ لكني أشعر ميل 50-00 ى بعد أن شعر 
ا لناس بثمار الثقافة المؤ سساتية الي لا تعتمدك على القيه. اك إدراك المو نت 


00 / > اريمك 0 2 55 رح ماو خدازه '١‏ 7 1 
للحاحة إلى الخدارة بانثقة و الاخحلاق ونشر الثقة في ثقافة المؤسسة يزداد يوما 


بعل يوه 
: 5 

إل قناعة النأس تزداد يو ما بعد 2 باحاحة ىت ل ينظرءا عميقا ىف 
أرواحهمء وإلى ان يشعروا ممسؤوليتهم عن المشاكل ؛ ويكتشفوا كيف يمحك. أن 


يسامموا في الحل وفي خحدمة الحاحات الإنسانية. 






إن الأخلاق على المدى الطويل هي العامل الحاسم 
في حياة الأفراد والأمم على حدّ سواء(١).‏ 


ثيودور روزفلت 
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سألته: "هل انتهت هذه العلاقة؟" 
نظن إلى حزم وقال: "نعم 8 ئ قاطع" 


قلت له: "إذن ابدأ.مصارحة زوجتك" 


سبب انخفاض معنويّاهم: "لقد وحدت سبب المشكلة» إنه أنا» أطلب منكم أن 


تمنحوني فرصة أخرى" 


استغرق الأمر بعض الوقت» ولكن في النهاية تحسنّت معنويات الموظفين؛ 
نفسه عندما وحد طريقه إلى الأحلاق. 


الجدارة الشخصية بالثقة 

نأل تكن تقب عيدقة زانية يتويد ادرف (الققة عا مدلا وباك ام 
0 ثابت» وكما أذ العف تأتي من الحدارة بالثقة فإن الحدارة بالثقة تأي من 
الأحلاق والكفاءة. عندما تتمتّع بأخلاق رفيعة وكفاءة غالبة فإ الشمرة سمكوان 
الحكمة و القدرة على الحكم على الأمورء وهما لد ا 
إنخاز أو ثقة يتصفات بالعظمة والاستمرار. إن المتعطط الآ (الشكل م#-م) 
1006 0 العوامل الأساسية الى دق إلى الثقة. 

لنبدأ بالوجوه الثلاثة للأحلاق وهي: الاستقامة والنضج وعقلية الوفرة. 

- تعين الاستقامة أن يكون سلوكنا منسجماً مع المبادئ والقوانين الطبيعية 
الى تحكم في النهاية عواقب هذا السلوك. 


الفصل الثامن : صوت الحدارة بالثقة - كن قدوة في الأخلاق والكقاءة #- 51١‏ 





وو سس سس 7 

















الصدق هو مبدا إحبار الحقيقة اما الاستقامة فهى الوفاء با لعهود الى يقطعها 


الإنسان على نفسه ومع الآخرين. 


0 5 


3 وك أ 
مشغول بفعل خاطئ في جزء آخر. إن الحياة كل واحد لا يمكن تقسيمه(؟). 2 ) 


مهاتما غاندي 





ظ 
| 
ر/ 


7 


داستطور ست يننا يدفع الاشاد اث الامدناية ور فرعي نفسه 
3 02 معكنه من أن يكون د جاع و لطينا في الوقت ذائه. عبار ارق العا كينا 
يستطيع أن يتعامل مع المواضيع الصعبة بجب. إن الجمع بين الشجاعة واللطف 
كو ميد وجييد الوفائة ان لايد 

- عقلية الوفرة تعئ أنه بدلا من النظر إلى بالخياة كودانينه ها رابج واحدء 
الاق ود يك 0 50 الثروة. 
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أنتّ هنا لا تقارن نفسك بالآخرين؛ وتفرح فرحاً حقيقيًاً عندما ينحح 
الآعرون. أما الأشخاص الذين يحملون عقلية الندرة فهم يحدّدون هويتهم 
اعتماداً على المقارنة مع الآخرين ويعتقدون أن جاح الآخرين يهدّدهم. ومع 
أفهم قد يتظاهرون بعكس ذلك إلا أنهم يشعرون بغصة في قلوهم عندما ينحح 
منافسوهم. أما الذين يتمتّعون بعقلية الوفرة فهم ينظرون إلى منافسيهم على أنهم 
أهمٌ أساتذة لهم. 

هذه الصفات الثلاث ذاتها ‏ الاستقامة والنضج وعقلية الوفرة ‏ تصف 
فريق العمل المتكامل. 

لماي تعر ال إل عات لكان كدي تدا 6 اللايمدية بالق الكفاءة 
القضيةاهن المهارة والمعرفة اللازمتان لإبحاز مهمّة معيّنة. المعرفة المفاهيمية هي 
القدرة على رؤية الصورة الكبيرة والعلاقة بين الأجزاء المحتلفة والقدرة على 
التفكير الاستراتيجي والمنهجي وليس التفكير التكتيكي فقط. 

الاعتجاة: اناد لحو إدزاة سميقة أنللاة ستميلة اوتحضيوضا ق #لوسمنات 
والفرق المتكاملة الي تحاول أن تحافظ على ولاء زبائنها وشركائها ومورديها 
ومالكيها. إن التفكير المستقل في واقع يعتمدٌ فيه الناس على بعضهم يشبه لعب 
التنس ف ناد للغولف أو تقد أفكار متناظرة في عالم رقمي. 

في مقابلة أحريت لات زوج ابن - من أجل القبول في مدرسة طبيّة - 
عن إن عناة يعم بحرامها عادها وغير كرق أذ عراس كفوا روغ سادق» 
كي نوكه فظن إيقارة بل يذ اسان" كدر يعاد فاق للوشويع ذا 
كدت اسه إل" اللترناحية نورقي أعتان اننا كفؤاء و زذ كان السوال أل هفاك 
حاجة للجراحة أم لا فسأختار الجرّاح الصادق". 


إن كلا من الكفاءة و الأخلاق ضروريتان بالطبع ولكن إحداهما من دون 


الأعرى غير كافية. عبّر الجنرال إتش. نورمان شوارزكوف عن ذلك بقوله: 
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"لقد قابلتُ في الجيش كثيراً من القادة الأكفاء الذين تنقصهم الأحلاق. كانوا 
ايتوسكة انا غيل عدن بكس الأمن احل ترك أو حار ننه من أل 
المبحتور اسان الطان لالجزدوجن حل طن ١‏ حرى رن ررق تحب 
فرعية ابرق تشلية خطوة فق الطريق إلى القمة: كما ترئ لتق كان مولاء 
الأعنيامن أكفاء لكان امتمهن الأخاوقا.. 


بالمقابل عرفت كثيرا من القادة الذين يتمتّعون بأحلاق عالية ولكن تنقصهم 
الكفاءة. الا مستعدين لدفع ثمن القيادة» لقطع ميل إضافيء لأن هذا ما 
يتطلبه كونك قائداً عظيما. لكي تقود في القرن الواحد والعشرين أ: نت بحاجة 
إلى الأخلاق و الكفاءة معا" (©) 


ل عدا سام م يكن الأمر واضحاً بالنسبة إليك 
حي الآنء لماذا يستحيل إحراز قدّمٍ مهمٌ في علاقاتك مع الآخرين إذا كانت 
حياتك الشخصية تعمج بالفوضى أو [ذا كلك هق عدار بالثقة. لهذا السبب إذا 
أرذك أن تحسين علافتك بالألجريق يحب أن تندا بفسك» حب أن سن 


القدوة الحسنة هي أن تعيش العادات السبع 
للناس ذوي الفعالية العالية 


تشكل العادات السبع للناس ذوي الفاعلية العالية الجوهر الذي يجعل منك 
شخصا متوازناً ومستقيما وقويًاً وقادرا على بناء فريق متكامل يعتمد على 
الاحترام المتبادل. إنما مبادئع الأخلاق الشخصية. ا 

لايمكن هنا عرض هذه العادات بطريقة مؤثّرة حقا كما هي معروضة في 
كتاب العادات السبع؛ ولكن ستجد فيما بن ميا للعادات السبع. 
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العادات السبع للناس ذوي الفعالية العالية 


العادة الأولى ‏ كن مبادرا 

أن وكحوة: الأجهان عادر يعن ما هو أكثر من أحذ زمام المبادرة. إنه إدراكُ 
مدويقة انعا ديق لوق فى 'تغياز اننا الشخصية اننا علا تحريه الاختار اععتاذا 
عتكلى المبادئٌ والقيم بدلا مر اللاعتماد على مزاجنا أو الظروف انخيطة بنا. إن 
الأض خاص المبادرين هم عوامل التغيير وهم يختارون ألا يلعبوا دور |/ 
وألا يكونوا انفعاليين» وألا يلوموا الآحرين. 

العادة الثانية ‏ ابدأ والغاية في ذهنك 

إن الأشخاص والعلائلات والفرق والموسسات تصوغ مستقبلها بابتكار 
صوره ذهنية لأي مشروع؛ سواء ان حي 1 أو كيرا شخصيا أو عاق فم 
لا يعيشون يومهم فقط من | دوك غاية واطيجة موجودة في أذهاهم. إكم يلترمون 
بالمبادئ والعلاقات والغايات الي تشكّل أهمية بالنسبة إليهم. 


العادة الثالثة س ابدأ بالأهم قل المهم 

تعينٍ هذه العادة التنظيم؛ كيث تنقذ أولوياتك أ مهما كانت الظروف» 
إن العادة الثالثة تعيئ أن تعيش ا بالمبادئٌ الأهم بالسسة إليلك و لينين 
: بالأأجندات والقوى الملحة المحيطة بك. 


العادة الرابعة ‏ فكر بالمنفعة للجميع 

إن التفكير بتحقيق المنفعة للجميع هو إطارٌ ذه وقلبي يدفعك إلى تحقيق 
المنفعة المتبادلة والاحترام المتبادّل ف تفاعلاتك مع الآخرين كلها. إنه تفكير 
الوقوةة المت رسن كتفي قيارو لمن افك لطر تاقاقط اسن 01 الدع 
التفكير الأناني (أنا أربح ‏ أنت تخسر) أو أن تلعب دور الشهيد (أنا أخسر ‏ 
أنت تربح)؛ إنه التفكير بطريقة (نحن) وليس (أنا). 
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العادة الخامسة س اسع إلى فهم الآخرين 0 ثم اسع إلى أن يفهموك 

عندما نُصغي بنيّة أن نفهم الآحرين وليس بنيّة أن نردّ عليهم فإننا نبدأ معهم 
تواط صا لويقن يا ووتتداء عيقيقيا للعلذقات عندما شل ذلك قإن فرضقا: فق أن 
نتحدث بصراحة وق أن يفهمنا الآخرون تصبح أكثر طبيعية وسهولة. أن تطلب 
فهم الآرين يتطلب منك أحذهم بعين الاعتبار» وأن تطلب من الآخرين أن 
يفهموك يتطلبُ منك الشجاعة. إن الفعّالية تكمن في تحقيق التوازن بين الأمرين. 

العادة السادسة م تكاتف مع الآخرين 

التكاتف هو الخيار الثالث: ليست طريقي ولا طريقتك وإنما طريقة ثالثة 
اففيسل من طريقة كل والحق تاغل جيذ إن غرة انصبراءالاشكلدفات ينل 
وبين الآخرين» 507 و الاحتفال بما. 

تمه العادة السادسة بحل المشاكل واقتناص الفرص والتوفيق بين الاختلافات. 
ها نوعٌ من التعاون المبدع حيث ١١١ 01١ ,# -١+١‏ ... وربما أكثر. 
التكاتف هو المفتاح إلى أي فريق أو علاقة يتصفان بالفاعلية. إن الفريق 
المتكاتف هو فريق متكامل حيث يُنظُمٌُ الفريق بطريقة ُعرّضُ فيها نقاط قوة 
البعض نقاط ضعف الآخرين. يهذه الطريقة تزداد نقاط م و اط 
الضعف أثرها السلبي. ْ 

العادة السابعة ‏ اشحذ المنشار 

تعن العادة السابعة أن نقوم بتجديد أنفسنا يشكل مستمر في بحالات الحياة 
الأربعة الأساسية: الجسدية والاجتماعية/العاطفية والعقلية والروحية. إنا العادة 
الب تزيد من قدرتنا على العيش وفقا لعادات الفعّالية الأخرى. 

إن العادات الثلاث الأولى يمكن تلخيصها بأربع كلمات: 

اقل وعود عو أرقت ماح لغطاء الرصف هو البادرة والعادة الاد وق بعس 
الوعد ولاك الغانية اوناك بالوعد هو العادة الثالثة. 
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لاه فقط من العمال الذين سئلوا قالوا: إن مؤسساتهم تنفد باستمرار 


ويمكن تلخيص عادات الفريق التكامل الثلاثة الأخرى بالحملة الآتية: أشرك 
الناس في المشكلة وابحثوا 0000 5 . يحتاجٌ ذلك إلى احترام متبادّل (العادة 
الرابعة) وفهم متبادّل (العادة الخامسة) وتعاون لاق (العادة السادسة). العادة 
السابعة هي زيادة كفاءتك في بحالات الحياة الأربعة: الجسد والعقل والقلب 
والروح. إنها تحديدٌ لاستقامة الشخص وشعوره بالأمن (العادات ١‏ و5 و”) 
وتحديدٌ لروح الفريق المتكامل و أخلاقه. 

هذا طدؤن يكن اباد والممظوراف: الخاضة يكل عادة من العادات السبع 
(انظر إلى الممدول رقم ©): ش 


المبادئ والمنظورات التي تتضمّنها العادات السبع 


العادة المبدأ المنظور 
١‏ 21 كن باهرا ٠‏ مووي ادر المي لاق 
١‏ هذا والنايسةفي: | الرزية للقي الابتكار مرتين / التركيز 
ذهنك 
- ابدا بالأهم قبل المهم الاستقامة / التنفيذ | الأولوية / العمل 
ا 0 بالمنفعة الحو 2 الفائدة والاحترام المتبادلان الوفرة 
م اسع إلى فهم | الفهم المتبادل 7 اعتبار الآخرين/ 
الآخرين أولاً ثم اسع إلى الشجاعة 
أن يفهموك 
5 تكائف مع الآخرين | التعاون الخلاق اختلافات القيم 
2 اشحذ المنشار التجديد الإنسان المتكامل 








الجدول (”) 
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المبادئ التي تتضمنها العادات السبع 


ع قِِ كل مَبدأ من هذه المبادئٌ كما ذكرت سابيعا ستلاحظ ثلانة امور 





أولا: هي مبادئ عالمية؛ أي أنها تتجاوز الثقافات» وهي موحودة قي 
الديانات العالمية الكبرى وفي كل الفلسفات. 

اتنا هي مبادئ أبديّة؛ أي أنا لا تتغير. 

تالمع ذه نادي اناعد وداه كيت تدرفة أن دامر تاعاترزانه ران ارقن 
إنكاره. ببساطة أنت لا تستطيعٌ ذلك. في حالة المبادئ الي تتضمّنها العادات 
السيع أنت لا تستطيع أن تنكر أهمية المسؤولية أوالمبادرة أو أن تك ن للإنسان 
غاية أو الاستقامة أو الاحترام المتبادل أو الفهم المتبادّل أوالتعاون الخلاق أو 
أهمية التجديد 06 إن العادات السبع هي المبادئ الي تحدّدُ من أنت. إنا 
تعطيك المصداقية والسلطة الأحلاقية والمهارة لكي تواتر ف االودمة جياه 
كانت أن ا شيرج ار حييها باكتلك 

إنما نواة الدور الأول من أدوار القيادة الأربعة وهوالقدوة اكليف إن الدزار 
القيادة الأربعة هي الى تحدّد ماذا عليك أن تفعل كقائد لكي ثُلهم الآخرين 
ليعثروا على أصواقهم (انظر إلى الشكل 4-4) 


ا 














67 لعل مود جد لالتسيوالة 1 بعر قينا على العادات السبع وقد وجد 
الكثيرٌ من هؤلاء الناس أن العادات السبع مفيدة جدا في العمل إذا كانت البق 
والأنظمة تدعمها. ولكن في كثير من الحالات لا تكون الثقافات - الى 
تنخفضٌ فيها الثقة والبِّى غير المتوافقة - داعمةهذه العادات لذلك استنتج 
الكثيرون أن العادات السبع لا يمكن تطبيقها في العمل. إن نموذج الأدوار 
الأربعة هذا يشكل سياقا منسجما مع العادات السبع وداعما لها بحيث يمكن 
العيش وفقا هذه العادات في العمل والمول. في الحقيقة لقد وحدنا أن هذه هي 
الطريقة يقة الي يتعلّمُ فيها الناسٌ حقاً العيشّ وفق العادات السيغ؛ لين كتمريين 
ذه وإعاذ تمريره صملي: 7 

قبط دنا يقي الناسٌ العادات ابيع حب :أي عندما يعيشون وفقا ها 
عندها سيعرفون هذه العادات حما . أن تعرف هذه العادات ذهنياً 5 أن 
تطبّقها هو كأنك لا تعرفها. إن سياق الأدوار الأربعة ينفخ روحاً جديدة في 
العادات السبع ويجعلها مُهِمّة للمؤسسة من الناحية الاستراتيجية وليست بحرّد 
ببونافج ركه ثانوي. إن الأدوار الأربعة تفعل العادات السبع وتوجهها. 
أنذ كبز أنئ كنت ذات يوم قري موجه أكترة نهو دوو التنفيذيين من 
القطاع العام والخاص في مصرء لقد ظنُوا أني حئت لكي أبِيعٌ العادات السبع 
فقلت لهم بصراحة: "تعتقدون أنئى جئت ؛ لكي أبيع العادات السبع؟ أنا 
أنص حكم بألا تشتروا العادات السبع؛ لأن كل نا ستقومون به هو 1 
ستنظرون إليها كبرنامج تدريي للآخرين الذين هم أقل مرتبة» ولن روا 
بسكل دري تمطكسم في القسيادة» ولسن تعيدوا تشكيل البق والأنظة 
والإجراءات الي ستعزّرٌ مبادئ العادات السبع .هذه التغيّر ات تحتاجٌ إلى منظور 
حديد عن القيادة. هذا ما حئت لأعلمكم إِيّاه. إذا أردتم أن تكونوا قادة العالم 
العربي وأن ُجاروا السوق الاقتصادية العالمية الجديدة فأنتم بحاجة إلى سياق 
كي يدعم العادات السبع» عندها ستفاحؤون بالنتائج الي ستحصلون عليها". 
كان دا أثار اهتمامهم, وفي الاستراحة استخدموا هواتفهم النقالة» وهكذا 
تضاعف عدد المستمعين في الجلسات التالية. 
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منظورات العادات السبع 

إن كل عادة من العادات السبع لا عل هذا وحسب بل تمثل منظوراً ١‏ أيقاه 
أي طريقة في التفكير. (انظر إلى الددول ‏ مرة ثانية). 

عنطفا تفكر تعس ةق العاذائف عاو ع0 المسئلة ف العنارة الكتيةة رأعط وعووا 
وأوق ا ستفيه للنظوي امراف لكر جادة انين هد المامانت: 

العادة )١(‏ كن مبادراً هي منظور التصميم الذاتٍ بدلا من إلقاء المسؤولية 
على الوراثة أوامجتمع أو العوامل النفسية والبيئية "أستطيع أن أعطي انا 
وسوف أعطي وعوداً". 


5365 


العادة (5) ابدأ والغاية في ذهنك هي منظور أن كل الأشياع تيتكر هر تيرق 
مرة في الذهن ومرَّة أخرى على أرض الواقع؛ إنها محتوى الوعدء ويمكن أن 
أعتسبرها مافيّة الوعد الذي أربيد أن و وما آمل تحقيقه من هذا الوعدء إمًا 
- 

العادة (”*) هي منظور الأولويّة والعمل والتنفيذ "لدي القدرة والشعور 
بالمسؤولية اللذان يمكنانق من الوفاء يمذا الوعد . 

العادة (4) و (8) و  )5(‏ فكر بالمنفعة للجميع؛ واسع إلى فهم الآخرين 
أولاً ثم | سع إلى أن يفهموك؛ وتكاتف مع الآخرين. هي منظورات الوفرة قي 
التعامل مع الآخرين ؛ وفرة الاحترام والفهم المتبادل (الموازنة بين اعتبار الآخرين 
والشجاعة) واحتلافات القيم ؛ إنما تمل قلبّ الفريق المتكامل : 

أما العادة (7) فهي منظور التطوير المستمر للإنسان الكامل وهي تعتئي 
بالتعليم ولتي وتحديد الالتزام ( ما 0 اليابانيون بالكايزن ». لهذا السبب 
فإن الأشكال الدائرية الغروضة في هذا الكتاب تحتوي على سهم لا يكمل 


الدائرة وإا ينشىء لوليا ضاغلا عثل تطويرا مستمرا في كل بحال من بحالات 
الاختيار الأربعة. 
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أداة القدوة الحسنة ‏ نظام التخطيط الشخصي 


لأن القدوة الحسنة تأي ورا ولأفا تظهر بشكل رئيسي في الأدوار الثلاثة 
المجرى فإن مهمّتك الأولى هي جعل أعمالك متمركزة حول محور واحد؛ أي 

عقن القر كين اق حباتك + بنطاطة فب أن تار نا الأمون الى قنك اجر .نا 
أهمّ قيمك؟ ما رؤيتك لحياتك؟ ماذا عن دورك في المزل كأب أو أم أو حد أو 
حدة أو عم أو عمّة أو أخ أو أخحت أو ابن أو ابنة؟ ما نوع الخدمة الي تريد 
تقدعها محتمعك أو لحيرانك أو لكنيستك أو للآحرين الذين يحتاحون إليها؟ ما 
اقريةه الفبجيعة بالتينية النزى كروت شافط غن :تحاف وتد ره" كول 
البعض إن الصحة هي الثروة ومن دون صحة لا تنفع أي ثروة أخرى. ماذا عن 
عتلاك وعسو قيطت ركه ناه قلاف بالتسية اليلق ماذا عن غلك ما 
مواهبك الحقيقية؟ ما الأمور الب تشعل حماسك؟ ما الحاحات الأكثر إللماحاً في 
مؤسستك أو في السوق؟ ما المشاريع أو المبادرات الي يلهمك ضميرك للقيام 
ما؟ كيف ستصنع تغييراً حقيقياً في عملك؟ ما الأثر الذي ستتركه من بعدك؟ 


إن أداة التركيز في الدور الأول هي نظام التخطيط الشخصي. 

ابدأ بكتابة الأمور الي تممّك أكثر من غيرها؛ سواء على مفكرتك الورقية 
أو الالكترونية» ثم ضع هذه الأولوَّيات في نظام التخطيط الخاص بك بحيث 
توازن بشكل فعّال بين الحاحة إلى البنية والانضباط والحاجة إلى التلقائية. 
باحختصار» 5 

إن الكتابة أقوى من التصور وهي تربط العقل الواعي بالعقل اللاواعي. إن 
الكتابة هسي نشاط نفسي ‏ عصبي عضلي وهي تترك بصماتا في الدماغ. 
لاعسبان ذللكه قل أن تنه :إل زيرك اكني :93 أشياء تريد أن تايعنها أو 

ا ل و كل اطالات ريا 





الفصل الثامن : صوت الجدارة بالعقة - كن قدوة في الأخلاق والكفاءة حي 





ثلث الذين أجري هم اختبار الذكاء التنفيذي 6076 
قالوا: إن لديهم نظام تنطيط شخصي. 





هناك عدة طرق لتطوير نظام تخطيط شخصى والحفاظ عليه.الأمر الأساسي 


هلاقو أن الض يه حك أو لنياف امخض على الت كير على اه أولوياتة: 

بتعض الناسء مثلي. يجدون أن هذه البنية تمنحهم الحرية» في حين يجدها 
آحرون مقيّدة لهم. إن أداة التخطيط والتنظيم القوية يحب أن تحقق ثلاثة معايير؛ 
يبحب أن تكون منسجمة مع نط حياتك» ومتنقلة وشخصيّة بحيث تلائم 
حاجاتك تماما” '. 


هذه طريقة بسيطة لكي تقيّمَ مدى توافق الأمور الى تركز عليها مع الأمور 
الأكثر أهمية بالنسبة لك. انظر إلى هرم الإنتاجية الآن: 


حدد رسالتك في الحياة وقيمك 











الشكل مجه 


(*) بإمكائك أن تنسخ جحربة بحانية لستين يوما من برنامج لون ]انان المدمن[81 108 ولام حمنام 


أو ومتلصانك ع1 كيدام كمذام و ذلك من موقم 5ر1 0/تودن.اأطاقطط معط ايه 
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ف"الفناههة عمني: أ أذ لناتى وساقر ى الماة 08 أي المقاييس 
والأفكار الى ستقودك و ف هذه الحياة. يقول ألفيس ن بريسلي: ! لقيمٌ كبصمات 


ع 


ل سيم 50 
ذكرنا مايق تنه انك هس أن نكرت مرتكرة عن الزلدعة كينت ختري 
حياتك على نواة ثابتة ومصدر داخلى للأمن و الحداية والحكمة والقوة. ربا 
يكون المفتاحٌ هنا هو كتابة رسالتك الشخصية في هذه الحياة تحدّد فيها الأمور 
ا ال وقيمك. عندما تبقي رسالتك في الحياة 
نصب عينياة 3 لك لك يمكنك من أن تضع !١‏ لذولو باش و يائلت. 


جاءتئ امرأة ذات يوم وقالت لي: "لقد شهدت وفاة والدي. كنت قريبة 
منه جدا وكان من مثيرا للمشاعر. أتذكر أنك كتبت في كتاب العادات السبع 
أن أحد أكثر الطرق فاعلية في ممارسة العادة الثانية ‏ أن تبدأ والغاية في ذهنك 


كمدق تكب أربع عبارات تأبينية بينية نيّة تدمئ أن تُقرأ في جنازتك؛ واحدة من 


2 


شخص يبك وواحده من صديق» وواعد شن ريل لك في العمل وواحدة 
من شخخص قدمت له حدمة من خلال الكنيسة أو في الجتمع. كولم م وعيدها 
حافت ولد ررس عن هذا العالم فكرتُ جديا بكتابة رسالة لي في هذه 
الحياة أوضّح فيها بشكل عميق الأمور الأكثر أهميّة بالنسبة إلي" 

لمساعدتك على كتابة رسالتك في الحياة طوَّرنا بجموعة من الأسكئلة تمضي 
ذلك لطر غير علو كناب مناه ا 

بعد ذلك من لمهم أن تحدّد أهم أدوارك في هذه الحياة (في الأسرة» في 
الكئيسة وامجتمع. كصديقء. كأب أو أ كقائد فريق) ثم ضع أهدافاً للأسبوع 
القادم تتوافق مع القيم والأدوار الي حدّدتًا. سوف تساعدك أداة التحطيط 
الشخخصي على أن تضع أهدافا ممكنة بحيث تكون مسؤولاً عن تحقيقهاء وبحيث 
معكن تقسيمها إلى أهناف أضغر. .إن مستوى التزامك بمذه الأهداف سوف 


(*) يمكنك الاطلاع بحاناً على هذه الأسئلة على موقع 77655 0/طروء.تطقطط)8عط).تمبححد 
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برقيط مباشرة ندري ازعاظهنا يعساف :إن إدراكا واقنسا لادرازد بوقييك 
عكك عن فين التوازن في حياتك. 

المستوى الثالث من الهرم هو التخطيط الأسبوعي. ستكون لديك الفرصة 
خلال فترة التحطيط تلك للتفكير في أدوارك واختيار (الصحور الكبيرة)» 
والتخطيط لإعطائها الأولويّة وأنت تضع جدول أعمال الأسبوع القادم. 
سيقودك ذلك إلى التخحطيط اليومي؛ حيث تضع قائمة مهام واقعية مرتبة حسب 
الأواو كاه وس مراعيد م طن البوم 

إن الكتاب الذي اشتركت في تأليفه مع ريبكا وروغرميريل بعنوان (الأمور 
الأهم ألا يتحدث بعمق ف الأمور المتعلقة برسالة الحياة وأنظمة التخطيط لمن 
يهمّه الاستزادة من الموضوع. 

إذا كنت تقوم فقط بالتخطيط اليوم خارج الإطار الكبير المكوّن من قيمك 
وأهدافك المتعلقة بكر دور من أدوارك في هذه الحياة وخارج إطار التخطيط 
الأسبوعي فسوف تقضي وقنك ف إطفاء الحرائق وإدارة الأزمات» سوف 
تصبح الأمور الملحة هي الأمون المهنمة بالنسبة إليك وستصبح 507 على القيام 
فاشوق تقض خبائك الكوكرة اغارها و الأفوي المطحية: 


في كتاب (الأمور الأهم وَل َقَدَّم تشبيهاً ممتازا عن تحقيق التوازن في الحياة 
وإنحاز الأمور الي تمك أكثر من غيرها. لقد صرّرنا توضيحا حيًاً غيرٌ مُعدّل 
عن هذ التشبيه عرضته ف إحدى ورشات العمل الى أقدّمها. عنوان الفيلم 
(الصخور الكبيرة) وهو يعرض بطريقته الخناصة كيف يمكننا استخدام المدايا 
الثلاث الى وَلدَتْ معنا - الاختيار» المبادئ: والذكاءات الإنسانية الأربعة - في 
صنع تغيير إيجابي في حياتنا. بإمكانك الآن أن تشاهد الفيلم على الشريط المدمج 
المرافق لهذا الكتاب. 





هناك عدة دروس يكن الاستفادة منها في هذاه التجربة» الدرس الأهم بسيط 
جد ضع الصعور كيو أزلك ل اتيكث تنوتلك والأماء العفيزة الام 
صادفتك أزمة كبيرة مع أحد أولادك أو مشكلة ماليّة أو صحيّة أو فرصة 
ابتكارية جديدة متميّزة ما الذي ستفعله؟ هذه الأشياء هي الصخحور الكبيرة الي 
م تترك ها امكانا ق احياتك: 

فكر كاكيا سرف (الصخور الكزيرة أولا)» تحداوة الأمون الأعثر هريد ن 
حياتك 7 اتخذ قرار اتنك اعتماداً علي هذه المعايير الأكثر أهمية. الصخحور الكبيرة 
هي ببساطة الأمور الأكثر أهمّةَ ف حياتك. الأمر الأساسي هنا هو أن 1 
الأمر الأساسي هو الأمر الأساسي . إن الحدايا الثلاث الثمينة الى حباك الله 
إِيّاها تعطيك القدرة على صنع خيارات كهذه وعلى أن تصبح بحق القرّة 
الخلاقة في حياتك. بفضل (نعم) المتوهّجة الي تقوها للأمور ذات الأولويّة في 
حياتك ستتمكن بسهولة من أن تقول (لا) للأمور الملحّة وغير المهمة. ستقوها 
مبتسماً ومبتهجاً ومن دون أي شعور بالذنب. 


سؤال وجواب 

سسؤال: من -اللنطقي القول إن عليك أن تضم اشخاصاً حديرين بالئقة إلى 
مؤسستك لكي تحصل على الثقق ولكن ماذا تفعل مع الزبائن الذين يسيئون 
استغلال الموظفين الحديرين بالثقة؟ 

جواب: اطرد الزبائن! أعرف شركة مشهورة جدًاً تكتب رسائل إلى زبائنها 
الذين تتحقق من أهم يسيئون معاملة الموظفين بشكل مستمرء تخبر فيها هؤلاء 
الزبائن عن رغبتها في الاستغناء عن خدمتهم. 1 

فلن كر حال اله يحل أنشل رارق نوسن "انك غن عل انتيل القادت 
الذي يمكن ا إليه بواسطة التواصل لحو ود كرنداقا أن عليكف أن 
تُنْصت إلى الآخرين أوّلاً. 


المصل التاسع 


صوت الثقة و سرعتها 


1 8 . 0 
"أن تكون محل ثقة الاحرين هي متزلة أرقع من إن تكن 


جورج ماك دونالد 


5 . ات ,ام شآخ ا 4 لا 2 5 + 0 
وتد تم أن ككلمة (ألهم -عرامجه1 -) تعين باللغة اللاتينية أن تنفخ الحياة في 


الآخرين) فإننا ننتقل إلى عالم العلاقات. إن بناء العلاقات القوية لا يتطلب فقط 
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الأخلاقية الى تحدثنا عنها في الجزء الأول من هذا الكتاب» بل يتطلب أيضا أن 


سد دف أ تأ ثاا ع عله جما أاة يه حديدة فق التياصا 
نوسع دائرة تابيرنا من دن اتصرين مهازات جيوية يده ير لتواصحما 


-_- ا 


الآحرين تحعلنا قادرين على مواحهة التحديات الى تصادفنا في علاقاتنا معهم. 


ل لم 
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إل الفنوب اج الكسادنين عن القنوة اموي كرات علق كرنية قاور عله 
المهارات. 

زيمن عون الدا: الذي يحدث في هذا العالم يتم من خلال علاقات مع 
أشضخاص آصرين وفي المؤسسات» ولكن كيف يكون التواصل بين الناس إذا 
كانت الثقة معدومة؟ بسكن شا إنه يشبه السير ف حقل من الألغام. 
تاذ لكان تواصلك مع الآخرين واضحاً ودقيقاً ولكن لا توحد ثقة؟ سوف 
كين دالا من بالبحث عن المعاني الخفية والأجندات الخفيّة. إن انعدام 
الثقة هو التعريف الدقيق للعلاقة السيئة. وكما يقول ابي ستيفن: "إن الثقة 
المنخفضة هي أعظم ضريبة حفيّة". في الحقيقة هذه الضريبة الخفيّة هي أعظم من 
كل الضرائب محتمعة؛ الخفيّة منها وغيرٌ الخفية. 

سرعة الثقة 

والآن كيف يكون التواصل بين الناس عندما تكون الثقة عالية؟ إنه سهل ولا 
يكلف جهداً وتلقائي. ما الذي يحدث عندما تكون الثقة عالية إذا ارتكبت 
الجط؟: ا الناس يعرفونك. "لا تقلق, أنا أتفهّم موقفك" "انس 
الموضوعء أعلم ما الذي تعنيه. أنا أعرفك" لا توجد تقنية على وجه الأرض 
تستطيع القيام بذلك. را لهذا السبب يعتبر القلبُ أكثر أهميّة من الدماغ. قد 
يصاب بعض الناس بالموت الدماغي ولكن طلما كانت قلويهم تنبض فهم أحياء 
لك كوا حوره الف فخ 1 جه 

يقول ابئ ستيفن: "لا شيء أسرع من الثقة" إفها أسرع من أي شيء يمكدك 
تخيّله. إإهها أسرع من الإنترنت؟ لأنه عندما توجد الثقة فإن الأحطاء يتم نسيافا 
الح عسوا رن إتدسن قا اليه نجي يط الرمعات 
والثقافات والعلاقات إلى بعضها البعض. والعجيب في الأمر أن الثقة تأي من 
سرعة السير الوئيد. ف العلاقة مع الناس يصبحٌ السريعٌ بطيئاً والبطيء سريعاً. 


تب اده سدزافة كليم رو اتنا لي أكمل مؤعّراً مشروعَ عمل كبير. 
كنت مطلعاً على عمله بشكل جيّد وقد هنّاته على الأثر الإيجابي الخائل الذي 
أحدثه في حياة الآلاف. سألته له عما تعلّمه من هذا المشروع فقال : "أنا متأكث 
من أن هذا المشروع الذي استغرق عامين من جااسط و د ماف يدي 
نم صمت برهة و ابتسم ابتسامة خفيفة وتابع بأسلوب مؤثر: "لكن الدرس 
الحقسيقي الذي تعلمته هو أنه من دون علاقة قوية مع زوحت فإنَ هذا المشروع 
لمكن ابعئ حينا بالسبية |1" 


قلت اله: "حقا»" عندما شعر باهتمامي فتح لي قلبه وأطلعى على التحرية 


'عندما طُلبّ م أن أقودَ هذا المشروع شعرت بإثارة كبيرة. كانت زوحي 
وأولادي مؤيّدين لي» لذلك انصرفت إليه بكليي. شعرتٌ بمسؤوليّة كبيرة وكان 
المشسروع بالنسبة إل غاية غقليمة تانمي وديختي بالطاقة. إن شعوري بأهمية 
المضروع جعلئ أستغرقٌ فيه تماماء شعرت أن أحسن صنعاً ببقائي قريباً من 
أولادي؛ مما في ذلك مشاركتهم في ألعاب الكرة وحفلات الرقص. كنت 
أتعشّى كل يوم مع عائليّ) واعتقدت أن أدير الأمور بشكل ممتاز. في الشهور 
اند الأجرة 6ل الشل على أخند ويخلك الشر: انيه عت كي 
أصبحت زوجي مُحْبّطة مي حى بسبب أشياء صغيرة ‏ على الأقل بالنسبة 
لي وازداد استيائي من عدم تفهمها ودعمها لي في عملي» حصوصاً في تلك 
الفترة الحرحة. أصبح التواصل فيما بيننا أمرأً صعباً حي في المواضيع البسيطة. 
عندما انتهى المشروع لم ترد حضور غداء الاحتفال. ومع أنما حضرت إلا أنها 
م تعممّع به. أدركت أننا يحاجة حقيقية إلى أن نتكلّم مع بعضنا البعض. 
وانفتحت أبواب الطوفان. 

بدأت تحدئن عمًا يعنيه الشعور بالوحدة طوال كل ذلك الوقت» حي عندما 
كتنية :اق اسيل كافك مقف انو ىمكان اغري ون لقاءنا القليدي كن 
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ابتبوع أضبخ أقل تواتراء 'ولانيخ كنت عادة ما اتأخر ليع إل المتزل بعد 
عودتا من العمل لم نكن نتحدث مع بعضنا البعض ونتشارك في التجارب كما 
اعتدنا أن نفعل» وهكذا شعرت زوجي بريد من العزلة وعدم التقدير وانقطاع 
التواصل. لم أكن أتواصل معها حول أي موضوع. كان تركيزي الوحيد على 
عملي والتزامات يذكري دائماً بأن أفكاري ومشاعري يجب أن تظل منصبة 
على المشروع. ذكرتي زوحي بأنئي نسيتُ عيد ميلادها ولم أتذكره إلا في 
منتصف اليوم؛ ول يكن هذا النسيان هو الأمر السيئ بحد ذاته وإنما ما كان 
يرمُرُ إليه من وضع استمّر عاماً كاملاً. 

عنادما سألتّها لماذا لم تصارحين بهذا الأمر في وقت مبكرء قالت إنها لم ترد 
أناامتبر عم وتسعلق عن الغرواء الذي كدت ميدكا افيد الطرية نعبدها 
ورأينسة المسا اوكسعوراً بالوحدة عفيقين: شكرنت بالارتيا 4 وكدت مدهنا 
وخمجلاً من الغفلة الي كنت فيها. مده مغرو عن الشفون بار 
ل لاك غ الذي كنت فيه لفترة طويلة. لقد أصبح كل 
منا أقل فاعلية؛ سواء وحده أو مع الآخر. ا 0 
شخص أو في و .على :وخ الارض أكتر أهميّة عندي منها. لكو الجلمات غ 
تكن كافية. ار ا قرا من الأشياء الأغرى أوضلنة إلبهنا رسالة عطلقة 
ولفترة طويلة من الزمن. لقد ساعدئي اعتذاري والتزامي درست أولوياق 
لكنّه لم يحسّن الأمور بين عشيّة وضحاها. ل وأكانية وخيورا 

من الحهد المستمر؛ لحديث والمشاركة والقربء والالتزام بالوعود وترك العمل 
في آحر اليوم من أجل الأسرة؛ والاعتذار والتدارك عندما كنت أحيدٌُ عن 
الطريق؛ حى عادت الشعور بالثقة والتواصل العاطفي إلى علاقتنا وبشكل أفضا 
نما كان عليه". 


لوحيو ار ابو ا اعد سنوات» لك اا 
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زوجته تزداد قرةٌ بعد كل مشروع. إن تحربته الأولى المؤلمة وازدياد تفهمه 
لروجته وإخخلاصه لماء حقق شرا دائماً في العلاقة بينهما. وقد غير الى موخرا 
عن أفكار جديدة خرج يما من حلال تحربته: 


"إن الدرس الحقيقي الذي تعلمته هو أنك قد تكون مخلصاً لزواحك و تحب 
زوجحكء ويدين كل منكما بالإخلاص والولاء للآخرء وقد تكون ملتزما بتربية 
أولادك» ومع ذلك قد تتدهور العلاقة والثقة بينكما. 


لست بحاجة لأن فك عفري أو لأن تُعامل الآخرين بعدم احترام لكي 
فين أذ د كُلَ ما تحتاج إليه لتسبّب الأذى لشخمص قريب مك هو أن 
تُهمل عقله أو قلبه أو روحه. إن العلاقات و الفقة لا تظل ثابتة. لذلك يجب 
لالط ربعيني زو جات لكايه رادها ال مطظر ار الوا 
الآخرينَ بلطف و اعتبارهم وتقديرهم وخدمتهم. لقد تعلّمتْ أن نحاح زواجنا 
و سعادتي الشخصية لا يتعلقان كثيراً مما كانت زوحي تقوم به من أحليء وإما 
يتعلقان كثيراً بها كنت أحاول فعله كل يوم من أحل تعزيزٍ سعادتها ومشاركتها 
في حمل الأعباء» وفي الأمور الى وق كلا هنا لقد تعلّمتُ أن الاتحاد في علاقي 
عام وحور اح ماضن لمر بو سيان ليس في العمل الذي كنا نقوم به 
معاً ني الأسرة أو امجتمع فقطء بل ني كل بحال من بحالات حياتي بما ني ذلك 
حيات المهنية» وأنه يعطيئ شعورا بالقوة والسلام والمتعة والانتماء يعدي فرق 
على العمل والابتكار ورغبيٍ في المساهمة. 

أخيراً تعلّمتْ أن العلاقات القويّة تحتاج إلى جهد وتضحية حقيقيّن وتتطلب 
أن تفضل سلامة الآخر ووه وسعادته على لكشك ورك وسحادتاك. والأمرٌ 
يستحقٌ ذلك» فهذا الجهد هوالباب المؤدي إلى السعادة. ماذا نفعل من دون قو 
جحذب هذه العلاقات الى تساعدنا على تحاوز أنفسنا والارتقاء إلى مستوى 
إمكانياتنا؟" 
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السلطة الأخلاقية وسرعة الثقة 

إن تحربة صديقي هي مثال بين على أن العلاقات تحكمها القوانين الطبيعية. 
لا يمكن التزويرٌ ف أثناء بناء ثقة دائمة في العلاقات الشخصية. كار مييق 
هذه الثقة يحهُد درامي عم بذله لرة واحدة. انالا ليبوم ونه 
الضمير والقلب. ف كتابي (العادات السبع للناس ذوي الفعالية العالية) شبّهت 
الثقة بحساب المصرف العاطفي. 

ها تشبه حساب المصرف اللي الذي تدّخر فيه وتسحب منه ولكن ف هذه 
الحالة أنت تضع أو تسحب إيداعات عاطفية في علاقاتك مع الآخرين مما يؤدّي 
إلى بناء هذه العلاقات أو تدميرها. قد لا يكون هذا التشبيه دقيقاً لكنّه بشكل 
عام طتريقة قوية ونسيطة ي التضين عن توعية اللاقة. إن الخيطط الي بين 
عشرة إيداعات و عشرة سحوبات أساسية يمكن أن نحريها في علاقاتنا مع 
الآخرين ولاك عت تربع عا مر على شعي اانه وده العزوفات: 
كما يوضّخ هذا الشكل التضخبات المطلوبة والمبادئ الى يتضمتها كل من هذه 
الإيداعات (الجدول 5). 
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السلطة الأخلاقية وسرعة البعقة 
الإيداعات السحوبات التضحية المطلوبة المبادئ المتضمّة 
م اطلب من الآخرين قلة ا الأناء الأجندة 
افهم الآخرين ألا 001 , 5 5 : ع 001 الفهم المتبادل 
ا ا الخاصة بك 1 
إ ْ ا ا 
١‏ المزاج» المشاعرة العواطف»: أ 6 
الوفاء بالوعود النكث بالوعود | الوقت الاستقامة/ التنفيذ 
الرؤية/ القيم» 
الصدق؛ الصراحة التلاعب النفي الأناء التكبر؛ التحكم الاستقامة/ التنفيذ» 
الفهم المتبادل 
الذات» الوق 
١ 7‏ ا 1 الرؤية/ القيم» 
اللطفء الكياسة الغلظة, الفظاظة الإتراكات) الممورة الاستقامة/ التنفيذ 
النمطية) التحامل 
الس سيب 
أ تفكير تحقيق | تفكير أنا أريح ‏ أن- 
مووي عو كر ١‏ امرك اكد وى ري ركني ٠ ١‏ لسرا واب 
المنفعة للجميع تخسن أو آنا عسل سد اق 0 
١‏ 3 7 المنافسة المتبادلان 
أو لا اتفاق انت تربح 





الاحترام والمنفعة 








5 لق النفا المتبادلان» الفهم 
تو ص توقعات قالفة التو قفعات التوا القائ نماة ا 
توصيح التوقعا مخا لتوقعا لتواصل على د المتبادل» التعاون 
الخلاق» التجديد 
لغ انعدام الولاعء بعض التقبل الاجتماعي» الرؤية/ القيم 
1 قات (' 
5 الازدواجية دغدغة العراطف الاستقامة / التنفيذ 
/ 
: ٍ ا : الرؤية / القيم 
الاعتذار الفخر» الغرور» التكبر | الأناء التكبر»الفخر» الوقت الاتعاتة ال 
عدم تقبل التغذية 
َه 50 : الأناء الك 2 
ا رمد ا 00 الفهم المتبادل 
وإرسال رسائل (أنا) 1 الفخر»التواصل الانفعالي ْ 
زرانت) : 
الفخرء الت ٍ الرؤية/ القيِ 
لقباية 505 لفخرء التم ركز حول لرؤية/ القيم 
الذات الاستقامة / الأحلاق 

















الجدول (1) 
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من المهم أن تميرَ أن السبب الذي حعل هذه الإيداعات العشرة تبئ الثقة هو 
أفا تتضمن مبادعة أساسية “ىق العلاقات الاسنانية: عندها درس 8 من هذه 
الإيداعات العشرة» ما هي برأيك العوامل المشتركة بينها؟ أعتقد أن هناك عاملاً 
دكي كا ولخدا تسيطر على الازاداعارف وهو كرد امسن قر الازالاة والييية: 
سكلا حل أن ولد من هذه الإيداعات يقع في بحال قدرتك على القيام به وضمن 
دائرة تأثيرك ولأن هذه الإيداعات معتمدة اع فهي 1 السلطة 
الأخلاقية أو الثقة. يمكنك أن ترى أَنّهِ لا حال لإيداع تلك الإيداعات ولممارسة 
تلك الشجاعة والمبادرة والتصميم إذا لم تكن لديك القدرة على القيام ب 
(تمرين رفع الصدر العاطفي عشرين مرّة) على الصعيد الشخصي. 

ما الصفة الثانية المشتركة بين هذه الإيداعات؟ أعتقد أنّها غياب الأنانية 
ووحود التواضع. 2 ف أن قتي اكحاض لتشم اشر اننا 
أو لقفسية بر 'إفنا أن تذدرك أن الحياة ليست وأنام و (لي) وإغا هي كما 
يقول لحرت مارتن بوبر 'أنا وأنت"» إنها الشعور العميق بالاحترام 
لأهميّة كل إنسان و إمكانياته. 1 

إن السلطة الأخلاقية والثقة والشعور بالارتباط يمكن أن تتبغمّرَ مع الوقت إذا 
م نضع الإيداعات بشكل مستمر ونخصوصاً مع الأشخاص الذي نعمل ونعيش 
معهم طوال الوقتء لأنّ توقعات هؤلاء الأشخاص أعلى بكثير من توقعات 
الآخرين. بالنسبة للناس الذين لم نرهم منذ سنوات نستطيع غالبا أن نتابعَ معهم 
من حيث تركناهم, فتعود الثقة والشعور بالارتباط والحب مباشرة لأهم لا 
يتوقعون منّا أن نودع الإيداعات بشكل مستمر. 


السلطة الأخلاقية:هي ممارسة الاختيار الحر اعتماداً على المبادئ» وهي في كل 


الحالات تقريباً تقعضي نوعاً من التضحية. 
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اه جو ا 5 3 . 0 2 ته 41-4 
الصفة الثالثة المشتركة بين هذه الايداعات هم أا - كما هه شأن حميء 
8 3 و 92 - 
الأشياء القيمة ف هذه احياة - محتاج إلى التضحية (تذاكر أن أحد التعريفات 


الجيدة للتضحية هي أما تعي التخلى عن الزن مااع ولق كا عدا داق يننا 
كَِ 0 


7 
١ 7 4 5 .‏ 1 3 13 ل 5 ا . 
إدا كان حتئاب اصرف العاصمى موقا دل فانا أاسشجعث ال تقلع عليه 
ٍ _- 


ا 
5 5 ص 
5 0 5 ]اجام ا 14 9 1 5 . 5-4 000 ! 
يِ العبارات الآانية وال لفت قلبك عنى معاك جديده ستمكحندلك من العثور على 


22 5-5 
7 ل 240 اعا 5 قب تاك وم 1 كد :يلات 
صوتك وإضام لاخرين لحي يعثروا على صواشو. سوف تلا حه اال كل إيدااة 
8 2 
20 0ع 00 ا 1 3 000 له ع 
مكل اخحتيارا في أ تستخدم أهدايا الى حباك الله كما مند والادتاك وآل ندال 


ف علاقاتك مع الاح 
رٍ تح 





ما من نظام يستطيعٌ أن ينال ولاء الرجال والنساء لفترة طويلة دون أن 
يُلْزمهم بقدر معيّنِ من الانضباط وخصوصاً الانضباط الذاي. قد يكون الأمر شاقا 
ويتطلب الكثير من التضحية لكن هذا 06 إلى الأخلاق والقوة والنبل. 

إن التساهل لا يؤذي إلى العظمة أبداً. ن الاستقامة والولاء والقرّة هي 
فضائلٌ يكتسبها الإنسان من خلال الكفاح 7 تتطلّبه مارسة الانضباط الذاقّ 
وفق ما تعطلبه الحقيقة المقدّسة'"". 


/ غوردن بي. هسكلي ١‏ 
أن تسعى إلى فهم الآخرين وَل 


ع 


, : 5 0 7 0 . 3 1 1 0 1 ! 
مادا كان السععي ف فهم الاخحرين هو اول هده الايداعات؟ لسلبسب يشتعظ 








واأحد وهو انك ل١٠‏ ن تعرف ماهو الإيداح بالنسبة لشحص آخر مام تفهمه من 


خلال إطاره المرحعي. ما قد يكون إيداعاً عالي القيمة بالنسبة إليك قد يكون 


ع 


إيداعا منخفض القيمة بالنسبة إلى غيرك وقد ان وعدا 
مهما بالنسبة إليك قد يكون غيرٌ مهم بالنسبة إلى شخحص آحر. إن الطريقة الت 
تعبّر كما عن صدقك وصراحتك ولطفك واحترامك قد يتلقاها الآخرون بشكل 
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الشخصية. صحيحّ أن المبادئ الى تقوم عليها هذه الايد عانق سمل معي 3 
كل الحالات إلا أننا نحتاج إلى فهم الآخرين من خلال إطارهم المرجعي لنعرف 
كيفية التطبيق 2 كل حالة من الحالات. 

بد أن 'تعلمن فكرة الإبذاع :قي حسناب اقرف العاطفى قورت اإنخدى 
السيّدات تريب هذه الفكرة. وقد أطلعتئ على تحربتها. 

'قرَّرتُ ؛ أن أقومٌ بعمل مير أحسّنُ فيه علاقتي مع زوجي.اكتشفت أن إلباس 


الأولاد ذا افيف عفدم يدحل إلى المزل والتعجيل بعملية غسل الملابس 
سيد حل السعادة إلى قلبه. 


عند اسوفق فق لعن دور كد الفظيت الشارقة مو درن أن انلع أ 
اللعيداة للق رامن فر 1 الأإروير >إة اعانة سيا وجا د بو ريشا كان زوحي 
يفط كن قرع تميق يق الختر لل النظيفة لمعت في ذهئ الفكرة التالية: يا إلهي» 
إِنْ زوحي ل يحتجّ أبدأ على نظافة وجه ابنه زاك أو نظافة بنطاله. إن النظافة 
تحعليني سعيدة أما هو فيفضلٌ أن أحلثٌ ظهره أوأن نخرج معا ليل الجمعة. لقد 
كنت أرهق نفسي في التنظيف وإيداع كل تلك الإيداعات الي لا تعني شيئا 
بالنسبة إليه. لقد تعلمت حقيقة بسيطة بعد أن دفعت ثمنا باهظاً وهي: أن ما 
ودع هب أذا يد شبن جا لص ادر 


لبى عد كبو م الاريك التضطية عي لقره الى مداعها للستي إلى 3م 
الآعرين. لا أنسى مرّة دعاني فيها مديرٌ تنفيذي ذو مكانة مرموقة لأعطيه 
عبان رصان حرا الا و رو عدي للبسامعة . لقد كانت من أكثر 
ارت التواضل عمفا فق سيان عاد د فار نكل غرف انها حك 
كنت أنتظر موعديء وبعد أن حيّانٍ قادن إلى مكتبه» وأجلسيٍ بحواره على 
ا مقعلا المؤيخواد أماغحكتيه حينك فكدنا أن 'تتشدت وجها لويخ دون أ اجر 
مادي يفصل بيننا. قال لي: "ستيفن» أشكرك على المحيء إلى هنا. إني 0 


إلى فهم ماتريد منّي أن أفهمه" كنْتُْ قد أعددت جيّداً هذه الزيارة وبذلت 
لكوتي ارقت نيدت تكفا بالمقاط ال كنم ررد شريحياً له وأعطيته 
نسخة من هذا الممخّص ثم بدأت بشرح تلك النقاط واحدة واحدة. م يقاطعيي؛ 
في أثناء حديثي باستثناء طرح بعض الأسكلة التوضيحيّة» لقد أنصت إل لخدا 
كبير» وشعرتُ خلال الثلاثين دقيقة الي تكلّمتْ فيها أن قد فُهِمْت تماماً. 1 
يقدم أي تعليق؛ بالمواققة أو الاعتراض أر أي ملاحظة أخرى. في النهاية وقف 
ونظر في عي وصافحين معبراً عن امتنانه لي وإعحابه بي . هذا كل ما كل الأمر: 
لقد تأْرتُ عميقاً بصراحته وتواضعه ولباقته وإنصاته العميق» وانتابتي مشاعرٌ 
الولاء والامتنان؛ لأنئ شعرت بأنئ قد فهمت تماما وطرفة أذ بالك ممه 
احترامه و الإنصاتٌ إليه بشكل حقيقي. كنت مستعداً تماماً لدعم أي قرار يتم 
اتخاذه. ْ 
على الرغم من أن احتمعت هذا الرحل عدة مرات من قبلء إلا أن ذلك 
التواصل الحقيقي وجهاً لوجه أعطاه عندي سلطة أخلاقية إلى درحة أن لم 
أحتج لزيارة أخرى أو تحربة أخرى معه لكي أجدّد ارو ةا د 
أو لكشي اخدافظ عدا هذا كنوه من انظ أن حو ونا كديا هاه 
الكلمات ما زلت أشعر بالأثر الذي تركه ذلك الحوار الثمين بين وبينه. 


إعطاء الوعود والوفاء با 
لا شحيه يددر الثقة أسرعٌ من إعطاء الوعود ثم النكث يبما. بالمقابل لا شيء 
يب الثقة ويقويها أكثرمن الوفاء بالوعود الى تقطعها على نفسك. 
من السهل أن يعط الاتمنان وعوذاء :فنا اده امنا تر ري بسرعة» 
واخصومتا إذا كانوا:متوترزن أو قلقين سال أن اجون إل إصلاحه. عندما 
يَسَرّ الآحرون بالوعد الذي تعدهم به فإنهم يحبُونك؛ ونحن نحب أن نكون 
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هذا السبب كلما ازدادت رغبتنا ف أمر ما صدقناه بسهولة أكثر .كل الناس 
يتحدبون إلى الصفقات و الاتفاقات لقم يرغبون في أمر ماء إلى درحة تمعلهم 
يصدّقون أي شرح أو قصّة أو وعد بالحصول عليه. وهم يتعامون عن المعلومات 
السلبية ويستمرٌون في تصديق ما يرغبون بتصديقه.لكن الحفاظ على الوعود أمرٌ 
مني 4 إله تف اده لكات مؤلمة 2520006 عندما يتلاشى المزاج الحيّد 
المرافق لإعطاء الوعد أو عندما تبرز صعوبات الواقع» أو عندما تتغيّر الظروف. 

لقد دربت بدي على ألا أستخدم كلمة (أعذ) أبدا (أبدا لا تقل أبدم إل إذا 
كتفت مهدا قافنا الإمحواكن ازمر ما وعددت به مهما كان هذا الثمن» 
وتفمكوضا مع أولادي. إنهم غالبا ما يترحونئ لأقول لهم: "أعدكم" ليشعروا بعد 
ذلك بالسلام وكأنهم حصلوا على ما يريدونه الآن. في كثير من الأحيان كنت 
ا وقول رمه "آنا أعد ' فنقط لكي أريحهم وأحقق السلام الآني. (سأحاول 
) أو (إنه هدئي) أو (آمل) : تشفي الغليل» هم يريدون فقط (أنا أعدٌ). 

في حالات عادر عددها تتفي الظروقت حارج نطاق سيطرني الاين 
أولادي أن يتفهمرا وأن يعفوني من الوعد. لكن أولادي الأصغر سنا لا 
يتفهمون عادة. حن لو قالوا إهم قد تفهموا وأعفونئ من الوعد عقلياً فإهم 
عاظفيا ل يفعلون ذللف. 

لذلك أحاقفظ على وعودي إلا إذا وبحدث من غير الحكمة القيام بذلك: في 
هذه الحالات علي أن أتعايش بشكل مؤقت مع ثقة منخفضة وأحاول إعادة 
اكه م ا حر الاين 

ّ 1 الصدق والاستقامة 


لقد عبر مدرٌب السلة الأسطوري ريك بيتينو عن ميدأ الصدق بشكل بسيط 
وعميق بقوله: . الكذب يجعل المشكلة 56 من المستقبل» أما الصدق فيجعلها 


ٍ #ك) 


الفصر التاسع : صوت الثقة وسرعتها كف 


أتذكر أن عملت ذات مره مع متعهّد بناء كان يي بشكل لا يُصدَّق 
عن التحديات الى كان يواحههاء حى عن الأخطاء الى ارتكبها في مشروعنا. 
لقد تحمّل مسؤولية هذه الأخطاء وأعطانا تفاصيل مالية كاملة» وبشكل 
مستمرء عن كل الخيارات الي يمكننا الأخذ بما في مراحل مختلفة من عملية 
البناء. لقد وثقت بشكل مطلق وغريزي بذلك الرحل واعتمدت على كلمته 
منذ ذلك الإكي ل دزي اله نيعم افيه 0 ممست إن رع 
وضع استقامته والعلاقة فيما بيننا فوق كبريائه» وفوق حاجته الفطرية إلى إخفاء 
أحطائه وتحنب الإحراجء شكلت وأ استثنائيا من الثقة فيما بيننا. هذه الثقة 
أكسبيعه الكثيز من "العمل ». ولدي أيا ارج تصياميع عند اعرد التحد 
ال صادفتنا أثناء عملية البناء. 


اي 










لا يسعطيعٌ أي إنسان لفترة طويلة من الزمن أن يظهر بوجه أما 
نفسه و بوجه آخر أمام انام ن دوك أن يشعر في النهاية بالارتباك نتيجة 
الجهلة بأيهما هو الوجه الحقيقي 77 ظ 


و ناثائيل هاوثورد | 
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ا 
ٌ 
ا 
1 
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3 واء 00 55 . 1 0 م 8 
عندما 5: 2 أاعمل ف الخامعة حظيت باستضافة عام نفم ن مشهور 5 
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1 
رئيسا سابقا جمعية نفسية وطلنية. يعتبر هذا الرجل الأب امس 00 
٠0-7‏ 


بالطمأنينة و السعادة الحقيقية والتوازن يأ نتيجة لعيش الإنسان ل مع ما 


| ا + 2 1 0 ع الاك 0 1 سم 1 
كليه عليه ضميره. وهو يعتقد أن الضمير يتفر ع من العو الإنساني لعام .مما هو 
ا د 1ك 8111 لعا أو ارء | لد أواره 1 ل 5 

أو خضاء ذلك الشعور انشترك بين كل الثقافات والادياك وامجتمعات 


صواب 
عبر 0 الأزمان. 
ذات مساء اخذته- قِ الفترة الواقعة بين معحاضرتين - الخبال لأريه ا مناظر 
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ى تخلب الألناي» وهناك انتهزرت الفرصة لا فنا له كيف امن بالعا سج بواسصة 


ا قال 4:”" كانت بحرية شخصية ا لقد 2 مصابا باهو س 
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امحدربت إلى وَضْعٍ أوشكت فيه على الانتحار» وبسبب خلفيي العلميّة وعملي 
عر اس مسو امد 2 
من المستشفى 0 إلى 00000 90 إلى 825 
وأذخل نفسي المستشفى لأعودٌ بعد ذلك بالتدريج إلى أبحاثي وكتاباق" ثم تابع 
قائلاً: 
"ق"إتمندى المراحل غيدما كنت 6 للجمعيّة تفاقم مرضيء وازادادت 
كاب إلى درحة كنت فيها عاجزأ عن الذهاب إلى الاحتماعات وعن رفع 
المطرقة الموجودة في مكتبي. عندها سألت نفسي: هل من الممكن أن أتحرّك 
ضحجن إطسبار بخاطو بق حباق :وق مهدي؟ كنت أعزفه في أعماقي أن أعيش 
كذبةٌ منذ عد سنين» كان هناك جانبٌ مظلمٌ في حياي لم أكن أعترف به". 
بدأ يتتحدث لي عن هذه الأمور في أثناء قيادة السيارة» كنت أصغي إليه وأنا 
0 الانتباه 0 00 2 ا تابع 
اا ا وه 
الراحة ال كنت أشعرٌ يما عندما كنت أتعاق من نوبات الاكتئاب وأعود إلى 
مان لقحف كان شتعورا واخليا بالراحة والصدق مع النفس ووحدة الذات 
والانسجام. عندها بدأت أكتشف النظرية الي : تقول: إن شير من المشاكل الي 
وائينية مها كانت :شح لقعاها " شتري و إنكازة والاعتداء عليه. وهكذا 
بدأت العمل على هذه الفكرة» وقمت بأحاث حوها أشركت فيها الأطباء 
الأحرين الذين ينطلقون من هذا المنظور في معابجحة مرضاهم. لقد أصبحت 


مقتنعا من المعلومات الى حصلتٌ عليها بصحّة هذه النظرية» وهذا ما قادن إلى 
ابتكار أسلوب العلاج بالاستقامة" . 

إن مكراع قلف الرتحل عمق اعتررفه الاق يقر تبالفة كنا انرو نهاك 
الطلاب ف اليوم التالي الذي فاجأن فيه و سرد لهم القصة ذاتما. لقد تأثّرت 
أيضا بالكيفية الى توضّحت له فيها أهمية الاستقامة الشخصية؛ ليس في علاقاتنا 
في المهن الى نختارها في حياتنا. 


اللطف واللباقة 


عندما تتعامل مع الناس فإن الأشياء الصغيرة تعن لهم الكثير. ذات مرّة 
جحاءني طالب في فاية الفصل الدراسي وقال لي» بعد أن أثى على المادة الي 
قدَممّها: "دكتور كوقء أنت نخبيرٌ في العلاقات الإنسانية ومع ذلك لا تعرفف 
امف . 

كان قا شعرت بالاستياء وبالخجل وبأنئ قد نلت ما أستحقه. على أن 
أتعامل مع مَيّلي إلى الانشغال الزائد بالمفاهيم العقلية و بال مهدف الذي أسعى إليه 
وبالكفناء ة طوال الوقت. وكما ترى إذا 8 تكن العلاقات قويّة والغايات 
مشتركة فإِنُ كوج الكناء اع تانق وكوموها مع أولئك الأشخاص الذين لا 
يشعرون بالأمان الداحلي والذين تحتاج ا العلاقة معهم إلى الكثير من 
العمل. 

إن البشر ليسوا كالأشياءء فهم يملكون المشاعر؛ حىّ أصحاب الشأن 
والاشتعاض يدق ملكوق: لقاع إن قدر سقيرة هن" االنافه و التطي عندما 
يُمارس شكل عمشير يودي إلى مكاسب عظيمة» وهذا هو موضوع الذكاء 


العاطفي . 





العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


بالفتابل أكإن القاسن له عزدعيخ تقتات اللطف: الطحية و يعر فون مين 
العميق من الذكاء الروحي» وهي تغيئ عن الكثير من تقاليد اللطف الاجتماعية 
المصطنعة. 

عندما أتحدث إلى الأطفال في البيت أو المدرسة غالباً ما أقول لحم إنهم إذا 
بإخلاص وباستمرار» فإن باستطاعتهم الحصول على ما يريدونه في معظم 
الحالاات. 

كلمة واحدة بج "أرجحوك" 

كلمتان ‏ "شكراً لك" 

ثلاث كناك "كا لكاي" 

أربع كلمات ‏ "كيف يمكنين أن أساعدك؟" 

إن البالغين هم أطفال كبار. 

التفكير بتحقيق المنفعة للجميع أو عدم التوصل إلى اتفاق 

إن التفكير بطريقة (أنا أربح - أنت تخسر)؛ هي الافتراض الذي تتضمّته كل 
المفاوضات وطرق حل المشكلات. تأقِ هذه الطريقة في التفكير من منظومة 
تفكير الندرة ال تقول: إِنّهِ كلما ربح الآخر أو حصل على الأكثر حصلت أنا 
على الأقلء والهدف أن تحصل على ما تريده» وذلك يعي عادة أن تكتشف 
طرق عفوق فيه على الطرق التغر ميك تدفعه إل أكير هدر من الاذعاث: 

كثيرٌ مسن الناس يحلون خلافاتهم مع الآخرين - حي مع أفراد أسرهم - بمذه 
الطريقة» وهكذا يدحل الطرفان في المعركة حي يستسلم أحدهما أو يصلان إلى تسوية. 

أنذكمٌ أن قدّمت محاضرة بِينتْ فيها الفكرة الى تقول: إن السبيل إلى تحاوز 
مسنظومة تفكير أنا أربح - أنت تخسر) هو أن ترتقي عقليا وعاطفيا إلى مرحلة 


يكسونُ فيها حرصك على تحقيق الربح للطرف الآخر لا يقل عن حرصك على 
تحقيق الربح لنفسك. إن الأمر يحتاج إل اديه رول كو الور ا ار 
مطحم نين الالشكا' لكالا ترك عا مه اللسوية لأا دن الطر درن كرك اق 
تلك المحاضرة أن هناك مفتاحا آخر وهو أن تبدأ بخيار اللااتفاق. في الحقيقة إذا لم 
يكن خيار اللااتفاق وارداً في ذهنك؛ أي إذا لم تكن مستعداً للاتفاق مع الطرف 
الآخر على عدم الاتفاق ‏ إن تبلا إل القاق يقد كل مركنا اله ريه لاحك 
فإنك ستجد نفسك تتلاعب؛ وغالباً تضغط؛ على الطرف الآخر وتَدّده ليرضى 
بوضع تكون أنت الرابح فيه. عندما يكون اللااتفاق ارا ارون كناك أن 
تقول للآحر بصدق: "إذا لم يكن هناك ربح حقيقئ لك؛ وإذا لم تشعر بمذا الربح 
شك ف 1 وإذا لم يكن هناك ربح حقيقىٌ لي وإذا لم أشعر يبهذا 
الربح بشكل صادق وعميق, دعنا نتفق الآن على اللااتفاق" 

إن هذه العمليّة تحرر الطرفين من القيود» وهي تحتاج إلى مزيج من التواضع 
واللطف مع القوّة والشجاعة» وهي تغيّرٌ مواقف الطرفين وتبئ روابط قوية 
بينهما وتجعل كلاً منهماً مخلصاً للآخرء حى في حال غيابه. 

بعد امحاضرة تقدّم رجحل كان يجلس في الصف الأول وشكرن على هذه 
الفكرة الى حاءت ف وقتها. كان مدلا لشركة ديزني إيبكوت وقال: إنه 
ينوي استخدام هذه الفكرة في اليوم التالي في أسلوب لواغالاقة اريك ارط ارق 
دولة معيّئة سيقم في مركز إيبكوت. شرح لي كيف أن الأشخاص الذين كانوا 
يرغبون في تمويل الحزء الأكبر من المشروو ع أرادوا عرضه في مكان لا تشعر 
ديزي أنه سيعود عليها بفائدة كافية. وكانوا يضغطون على ديزن لكي ترضئ 
بعسوية مقابل الحصول على التمويل ولكتفالان راض خوار ا حجيذا. 

ذكر لي فيما بعد أنه قال لمصدر التمويل باحترام: "إننا وافيوك نينا فق اتفاف 
وعلاقة نكسب فيها جميعاً. نحن بالتأكيد نحتاج إلى السريل ال ري 
عليناء ولكن بسبب الاختلافات الجوهرية فيما بيننا فلقد استنتجنا أنه إذا كان 





العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 


الاتفاق والمشروع المشترك لن يشكل ريحاً كبيراً لكل منا فمن الأفضل ألا نتفق» 
ما إن شعر مصدر التمويل بهذا الإخلاص والصراحة والصدق في التعبير حق 
توقفوا عن الضغط وتراجعوء ثم أعادوا ترتيب أوراقع لبدو ميا رامذ 
تدفيقيا ابي بالوصول إلى اتفاق تكاتفي حقيقي يحقق المنفعة للجميع". 
سوف تلاحظ أن قوة التفكير بطريقة تحقيق المنفعة للجميع أو اللااتفاق 
تكبحة ف الرفية الأولية في أن وجل للك و و لخ الخاصة إلى أن 
تتفهم ما الذي يريده الطرف الآخر ولماذا »بحيث عكن أن تتعاون معه للوصول 
إلى حَلُ حديد ابتكاري يَقَقُ منفعة كُلَ منكما. 1 


إن توضيح التوقعات يجمع بين كل اللإيداعات الأخرى الي ذكرّت؟ يسيب 
وخصوصا عندما يتعلق الأمر بتو ضيح التوقعات حول الأدوار والأهداف. إذا 
درست حذورٌ معظم الإحفاقات في التواصل ستحد أن سبب ذلك يعودٌ إِمّا إلى 
توقعات غامضة أو توقعات لا تتم تلبيتها فيما يتعلق بالأدوار والأهداف. بعبارة 
أعرى من يقوم بأيّ دور وما هي الأهداف ذات الأولوية القصوى لهذه 
الأدوار. 


اناك" انيه كذ ارخ زوع تلبوق اقريقغدا امع عجو عرق لابن اندي 
في سلسلة مطاعم كبيرة. كان وميا غاما وود أولوياث:وأهدافك متعاففنة 
لا يمكن الاستمرار في تجاهلها أو تحملها من دون عواقب وحيمة على المؤسسة 
كني ببساطة أحذت قطعتين من الورق سافن كر سينا "كيف 
ترى أدواري وأهداقي؟" و "كيف ترى أدوارك وأهدافك؟” تم ملء هاتين 
الورقتين بشكل يرضي من قام عملئهما من دون نقاش أو اتفاق أو عدم اتفاق. 
عندما داه د انيم داه النلافات اله شعن الكدرية افننا 





الفصل التاسع : صوت الثقة وسرعتها 


بينهم هي بسبب اختلافات توقعاتهم حول الأدوار والأهداف» عندها عاد 
التواضع والاحترام إلى العلاقات فيما بينهم. وهكذا أصبحوا قادرين على البدء 
بتواصل صادق لتوضيح التوقعات. 


الولاء للناس الغائبين 
الامتحانات || لبي تختبر الأخلاق ) وعمق 0 5 أي 10 من لات 


يلعب هذا الولاء تررق لما وف ليان إلى مجموعة تتحدث بالسوء عن 
شخص آخر. . هنا يمكنك أن ترفع صوتك بأسلوب مير عاذ و ا 
الأمر بشكل مختلف" أو "إن حبري مختلفة" أو "را تكون محا دعنا نذهب إليه 
أو إليها ونتكلّم عن الموضوع" عندما تفعل ذلك فأنت توصل بابجعرار الرزيهاة 
التالية: الاستقامة هي الولاء؛ ليس للغائبين فقط وإغا لأولفئك الحاضرين ا 
تجلاع م قر انلك الام لاد د لهاس العو لت ل 
ويحترمونك. سوف يعرفون أن اسمهم سيكون ثميناً عندك في أثناء غياهم. 
بلقاي كسما بكرن قيمة للخم عند لا اعلى م امعان تإناك سوق بغنا الك 
في الحديث السيئ عن الآخرين وهكذا سيعرف الحاضرون أنك تحت الضغوط 
تواطول لصوم شتات لسر كيد 
أتذكر أن كنت أرأس احتماعاً في مؤسنّسة كر كان العاد رقت ردقه 
عسن مواضيع شخصيّة وبدا فم متفقون تماماً حول نقاط ضعف شخص ماء 
حق إفم بدؤوا يلقون نكاتاً وقصصاً مضحكة عن ذلك الشخص بطرق لا 
كن حفط متكا امامت جل ور فك جا لكر يزو البو مسجم نا عه دن 
التدفيذين وقال لي: إنَّه لأوّل 00 5 الإطراء والتقدير الى كنت 
أوجّهها له. سألته: "لماذا؟" أجابين: "لأننا عندما كنا نأكل لحم ذلك الرحل في 
اجتماعنا داعا ا 1 تماقا واتكزانا بد فيو قدامريا 
سألته: لماذا أثّر ذلك فيه؟ فقال: " لأن لدي نقاط ضعف مشاية» بل أسوأً 





منهاء ولكن لا أحد يعرفُ عنهاء حي أنت. لذلك في كل مرّة كنت تعبّر فيها 
عن احترامك و تقديرك لي كنت أقول في نفسي: (لكثك لا تفهم)» ولكن 
اليوم أشعر أنك تفهم وأشعر أنك ستكون صادقا ومخلصا لي حى في حال 
غيابي» لذلك أستطيع أن أثْقَ بك وأصدق تعابيرك اللطيفة". 

إن المفتاح بالنسبة إلى كثير من الناس هو مفتاح واحد: كيف تحترم الآخرين 
وتتحدث عنهم في حال وحودهم أو غيابهم لأن هذا سيوصل للناس كيف 


ستحتر مهم وتتحدث عنهم في حال وحودهم أو غياهم. 
الاعتذار 


أن تتعلم القول " لقد كنت عخطفاء أنا آسف" أو "لقد طغت ذانَ علي؛ لقد 
بالغفتُ في ردّة فمليء لقد تجاهلتك, لقد قدّمت الولاء على الألاق" ثم أن 
تتصرف وفقاً لذلك؛ هو واحدٌ من أقوى أشكال الاعتذار الى يمكن القيام يما. 
ترايت طلؤناه قمعت أزاضت ها سوراف عليه رده إل ساب غزنها 
وقد رس تين لمق والكاوس الل فليا لذ 1 قمهة النوع. 
إفاارلك لأستانك يخ لالتعنال" ان درقلك كا لاسي محقينة و امترب 
اااخر يعدي تدز هم حيك امقاك كترياواك: إل اقول عا اقم والدترج لمم ما 
الذي عنيته بالضبط. إذا كنت تعب ما قلته في لحظة الانفعال فإن طبيعة الاعتذار 
ملي تمتك ألذ ندر شاع لف أن تاتف ع مااقلعة إل أن تسكن عر القول 
بإخلاص: "أنا آسف» لقد كنت مخطفاً في القول والفعل وسوف أصلح الاثنين". 


أتذكر مواجهة مسزعحة حدثت بي وبين شخص آخر حول موضوع 
شائك. إن تلك المشاعر أثرت على التواصل الحقيقي فيما بينناء على الرغم من 
أن هذا التواصل كان يبدو على السطح مؤدَّباً وسارً. ذات يوم حاءني ذلك 
الشخص وقال لي: إنه شعر بالتوتر ف علاقتناءوإنه يريد الاشدها لجا لت 
عليه من وحدة وانسجام. قال لي: إن من أصعب الأشياء الى قام يما هو النظرٌ 


الفصل التاسع : صوت الثقة وسرعتها همع 


في قلسبه والبحث عن الخلل الذي طرا. كان يرية الاععذار لحم كان اعذارة 
متواضعاً وصادقاً ولم يكن فيه أي عافن انوا التقريرء ثما دفعيي إلى تحمل 
المسؤولية من طرثي. وهكذا عادت علاقتنا متينة كسابق عهدها. أطلعتي غيل 
سابقة لي عن تحربة لها - في أثناء أحد الاجتماعات - مع فريق عمل مكوّن من 
كبار المديرين التنفيذيين: "بدأ الرئيس ذات صباح يشجع المجموعة على 
الإنصات الحيّد وفهم الآخرين قبل أن يبدوا وجهة نظرهم. وقبل المضيّ ف 
الاحتماع أطلعنا على تحربة شخصيّة مؤثّرة توضح وجهة نظره. وهذا ملخّصٌ 
لا يت محل اللكدة 3 مساء ذلك اليوم (تم تغيير أسماء الأشخاص مثل 
العديد من القصص الأحرى في هذا الكتاب). 


و غير ماه رادا عد عر خبوب مومه عن عر عرصهااي 
العمل. ا 0 1 يناد أيضاً لكني كنت أعلم 
أنه لا يليق بي فعل ذلك. فصعت لولس اله شحاف بع كرهال وباشره 
ق وتهد تك المدي' كان تضحلك عليه أنا م امجموعة كلهاء وبالطبع شارك 
الجميع في الحوقة. 

دمت تماماء فقبل ساعات فقط كان المدير يتحدث عن تحربته في قيمة أن 
يفار لقان دوره وأن يحاول فهمّ تصرفات الشخص الآخحرء والآن هو يفعل 
عكس ذلك تماما. لم أستطع أن أؤنبه أمام المجموعة لذلك حدّقت فيه فقط. لقد 
قرأنٍ بشكل واضح, كانت عيناي تقولان: "هذا عمل قبيح, إذا لم تفعل شيئا 
لتصحيح الأمر الآن “سوقت أغادر القاعة!" القد كدق غاضية جذا بو عدث 
مستعدّة لترك الجميع ومغادرة القاعة. لقد عادوا إلى سلوكهم العدائي القدم 
والأساليب الي تسمّم روح الفريق. 

حدق ارتم ل فانتتصبت في مقعدي وحدّقت فيه وكأنئ أقول له: "الأمرٌ 
يعود إليك؛ حاك" انكمش في مقعده واستمررت في النظر إليه. استمر الأمر 
ين دقائق كان أفراد'القريق خبلذنا يرون والري الشكين نهاة ارق 





العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


اللدير الاإجتماع وقال: "توقفواء لقد أخطأت. ديفيد سامحين" سأل ديفيد 
مندهشاً: "على ماذا؟" كانت الأعور: تبنير بشكل :طبيعئ بالنسسية إليه فقال:"لقد 
عاك لرعاريم ا كان ن علي أن أضحك. فى :قمع نك معطلا 
ا اناه عو اننا تاسناد 


ظنت أن ديفيد - وكان نائب مدير - سيقول: " لامشكلة؛ لا تقلق حول 
هذا الوضووة” لكنّ إحابته كانت مدهشة: "حاك لقد سامحتك» شكر" هل تدرك 
0 مسامحة الآرين تحتاج ! لى شجاعة أعظم بكثير من نسيان ما قد حدث؟ 


حيط الا اافداشياف. لابيكن مطيط ١‏ إل الاعندان وحضوضا أمام 
امجموعة كلّها. كان رئيساً لقسم يضمٌ ثمانية آلاف موظّف» م 
لفعا ل أي شيء لا يريد فعله. ف هاية الاجتماع ذهبت إليه والتأبّر باد في صو 
ا له: "شكرا لما فعلته" أحاب قائلا: "لقد فعلت الشيء الصحيحء شكرا 
لأنك حدّقت في' ' لم تتحدث عن هذا الموضوع مرَّةٌ ثانية لكننا شعرنا أننا ارتقينا 


إلى أفضل مستوى في ذلك اليوم". 


59 00 2 5 2 م2 
تقديم التغذية الراجعة و تلقيها 
تقد كان الطلاب الأكثر قربا إل ف السوات :الك كت أدرس فيهاء "هم 
اليف الى قشنت نل تقدله عه اقول لالت امسا هر تلق ل أحضيك 
تتهرب من المسؤولية) ليس هناك أعذار» باستطاعتك أن تدفع الثمن" . أحبرني 
الكثيرون أن تحميلهم المسؤولية َعْلهِمٍ يعيشون العواقب الكاملة لأفعاهم ‏ 
كانت طلطة غريف حاكن علق || لعو عر منا في ذلك الوقت. 
إن د ات ب بصي اراس ري 


(*) التغذية الراجعة هي أن تقدم رأيك في تصرفات الأخرين إيجابيا كان أم سلبيا ( المعرب). 


خطنسيزة لآ يدر كرفا لأنداي" لحك يتاع هي ققدي رابؤية. درف لدان امن ذا 
من تمزيق العلاقة مع الرئيس أو تهديد مستقبلهم إذا انتقدوا رئيسهم في العما 
لزه ام قات الرقد وافيتها اق أجتريك" الاتشيواة ل قفه مالك لد ادر 
أن تكترائكية كن هذا الأسلوت» يكن هه اعنراقة يقد عنهاء روزا فاط 
عمل ذانسه: نإث شجاعة تللك السيّدة الى أعطته التغذية ااجية مايا 
كانت أقوى من منصبه ولقبه للك الخد ةن عض ,ليان كرون 
الشجاعة والاستقامة أقوى من المنصب ولا تُجدي شعاء أ هاده الحالة قد 


قدا اسان إلى النصح بشكل ناص والوصول إلى اتفاق. 


فيو ره نعط قد ريطن باكر سعط في لابو بيك 
لا الشسخص الآخر؛ صف مشاعرك ومخاوفك وفهمّك لما يحدث بدلاً من اتمام 
الشخص الآخر ومحاكمته و إطلاق الأوصاف عليه. هذه الطريقة غالباً ما تدفع 
الآحر إلى الانفستاح على المعلومات عن بقعته العمياء دون أن يشعرّ بتهديد 

على الأشخاص الذين يعلكون الطافلة لماكل راع هرا 
2,157 نينا سافن تعلايد در ابحعة عي 3 تتحدث عنها علانية. وأن تبدي 
امتنائك لما مهما كانت مؤلمة. إذا لم تفعل ذلك بشكا أن عاق لسوتي در 
قافا ره التغذية الراجعة هي شكلٌ من أشكال انعدام الولاء أو التمرد. 
مساك مايه أخر ا يشرووها وتقانة حداف :كاه قرز ساني 
السلطة الرسميّة بحيث يستطيعٌ أن ينقد الآحرين دون أن يجرح مشاعرهم أو يرق 
العلاقة معهم» ودون أن يفهم هذا الانتقادٌ على أنه الكلمة الأخيرة. 

كلنا بماحة إلى التغذية الر حمق وعسرفا حول بُقعنا العمياء. 0 
الفتععت الولة الوق ندافع عنها عادة. هذا النسيب تعتيز النمو التشيحصضي مر 
مهما حدا؛ لأنه يجعل البقع العمياء أقل إيلاما. إن شعورٌ الشخمص بقيمته يأني 
من داحله ولا يتأثر بنقاط ضعفه سواء كانت معروفة بالج ةا يول 
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العادة الثامنة س 
ا 2 0 ا ا 0 0 
اذ كر جارا 5 بوبرت علافي معةه بسنيتبت صعو به العيش ججوار عائلتنا 1 صبير 5 


: 0 0-1 1 7 : 52 
دات الضجيج) والحق » ترم الاخحرين احيانا بجُلبها الذي ينبح 6 

ع 1 8 1 3 ع ع 
وأضوائها المتوهجة صباحا و مساء. ذهبت وقلت اله: إنيئ أرغب بأن نككون 
2 52 3 . 521 . ور اطي د 5 1 ب 


ا 0 


ئ*# 2 0 
جيرانا جيدين واإنى' شا كوان. شنا كا له إذا قده لى تغدية راجحعة تعينن على 


لا دءاطي ص رو ء/ يد تم 
1 : 10 4 11 1 2 8 3 ذأ[ 
حسين الأمو, كات مترددا في البداية لذلك شجعته بالحديث عما يعنيه السكن 


0 


3 


ل جوارنا. عندها صارحى بكثير ر من المشاعر والشكاوى والمخاوف الى كانت 


ني ر 


8 04 00" : / ا ' 5 
تنتابه هو ورحطي وك ل د إليه كان يرداد إعجابا بسعيي إلى معرقه 


7 


رايه» واحترام هذا الرأي» ومحاولي اشيرناك عائلني سم الأمور. أخبرن أنه 


د الأمو, ر وأن معظم ما كنا نتحدث عنه هو أمورٌ لا 


3 3 5 1 2 يه 3 3 ١‏ 1 5 
يمكن ئِ في اسسمرة كيل عندما ممت بالانصراف 2 حرلي على الزياره 
واحبرن 0 حلبت له من الارتياح. 


المسامحة 


إن الغفضب حمَضُ يزؤذي الوعاء الذي يحويه 


أكثر من إيذائه لأي شيء سيْصّبُ عليه. 





ا 7 ءَ ا 200 5 1-7 9 
إن المسامحة الحقيقية تع التَعسنَاك وترك الأمور حلف ظهرك وانضي قدما. 
: 5 نه 5 شاه 3 ءِِ / 
ذانت مرة كنت ف رحله خارج. ١‏ لبلاد عنيكمنا: نا تلقت مكالمة من احد أحدير د 


خسري فسيها أله بريد الال بسب الطريقة بي اده ها مدير سألته أن 


يؤحل اتخاذ القرار حي مجتمع معا. قال 11 "ل اتضل لاسعضيرك ؛ إلى أخبرك 


0 


اجسياة كاعم را عن ع لا 


١ 
-_ 


2 5 : 00 5 : 5 4 إء > 5 3 5 [ .0 
انصت إلى شحواه. فتح ي صندوقا من الشكاوى والمشاعر والتجارب» هما فيها 


ا ءَ 
شكاوى زوحته. انصت إليه باهتمام حقيقى. فتبددت الطاقة السلبية الموجحودة 


قِِ صوته ووافق من تلماءِ نفسه على الالتماء د عودقى. عندما عدت جاء 


إلى مكتتي مع زوجته. وكانا مسرورين ظاهرياء ولكن ما إن بدأنا مناقشة 
المواضيع الحقيقية» حي ظهر الغضب والاستياء. استمررت في الإنصات إليهما 
جع : تحب فاك ابا د ١‏ الجا معن ناما كدسج اهما عن 
التتاة ون لكر و الا تتصيارة وكين أن أعظم الأذع: وول :ذا سين اعجارت 
لما يفعل الناس لنا وليس بسبب ما يفعلونه» ظنا في البداية أن أتلاعب بالرحل 
لأقنعه بالبقاء. لذلك استمررت في الإنصات إليهما حي عبّرا عن باقي المواضيع 
وتعييرا كوي هنا نا أن ذلك ناث وولسهها وعيافما احالف بالعدل: كان 
الأمر أشبه بتقشير البصلة للوصول إلى لبها الطري. 

عند هلله الزخلة أضبيها متقسن إل بدذ كبر هوي لعل الدلك 
كرو اه اعرف هن كوه الاقيار و اندم لمكن أن فكوا بزانيي الناعة 
من المدير عن الغضب والأمناء لقي بك رك له. 

كان خوات: الرجل: "ناذا تي القد حكبيت الأمن كله لسنا و يعن وب 
أن:يطتي التبداغة بن هو يح أن يطلب هنا يناعت" ,عبر عق امريد مق 
قاض السلبية إل إن أمييخا منشسنين خاما ويجاشزيع لفل الفكره اليخ تقول 
(لا أحد يستطيع أن يؤذينا من دون موافقتناء واستجابتنا الى نختارها هي الي 
تحدّد حياتناء وما نحن عليه هو نتيجة لقراراتنا وليس لظروفنا) كانا متواضعين 
سد أووافقا: على اللفكير بالأمن حرق هيما بعد انه راق »المكنة الكامنة في 
المبدأ الذي ناقشناه وقبل به وأنه ذهب إلى رئيسه وطلب منه المساحة» وأن 
الح اتن كرا يدنك رطا بوره سه الجناعة أيضاء وأنْ علاقتهما عادت 
إلى سابق عهدها. قال لي صديقي: إِنَّهِ توصّل مع زوجته إلى مرحلة تقبّلا فيها 
نكر "اليناف ون الؤتن والاانتانة وقوه الاعسبان جيك يدنش لو رقش لله 
الصمادق في أن يساممّ فإنه مصممٌ على الاستمرار والنجاح إلى ا حل 






"5٠ 





العادة النامنة - من الفعالية إل 
المسامحة تكسر سلسلة السببيّة؛ لأن الشخص الذي يسامحك - 
انطلاقاً من حبه لك إغا يعحمّلٌ عراقب أفعالك. لهذا السبب تتطلبُ 
المسامحة التضحيّة دائما(؛ ). 







ليست عضة الأفعى السامة هى المؤذية» وإنما مطاردة هذه الأفعى هي الى تدقع 
0 7 


2 5 1 واء و 
بالستيته َس القلب»ء تنا جميعا نر تحب ااحطاء لحن حماجة !ا 


وا بر 3 
ىف أن تسيامك الارياةء 
32 5-6 ال “مح 


00 كر على أخطائنا وتطلب من الاخخر مسا كتنا: 
ا ين 
بدلا من التر كيز عو . خصاء ا اخرين والانتضار حي يطليو ا مسامحتناء حسدذهم 
بلاج للف ةا لكان عه [الأ مضا اناك ان سك يا القت نان 
إذا فعلوا ذلك ونساحهم بالمقابل. من لافضل ان ملك روح ذناثك رجحل الدي دعا 


9 0 00 ع 1 ل 0 ا 1 5 1 1 
عي , ٠ / ١‏ اعناأ | هي أعزع اللي. ا 5 : 
فائلا: إضي عي عل مسامحه اونعغنك 1 8 ملف دنو هم عن دنوبىي : 


و2 
يقول سي . أس . لويس معبرا عن هذه الروح نفسها: 

"غحتلها اأدى:سلان ل الساك: أزابحه اللالوب: اند ارتكديا تحلال البدام 
3 2 ب ميمح راس كك ل حم الا و 35 7 
ل ا ل ا ل ل 0 

حد تسعة من عشره دنوب عخالف احمبة؛ إما الئن جهمت امه وبخحت او اسا 
2 30 
الكلام أو جرحت أو هاحمت أحدا. والعذر الذي يخطر ببالى مباشرة هو أن 

1 7 و 1 د 2 سا - اتا 9 7 


4 7 3 
1 م 


3 4 : 5 4 3 0 
المؤثر كان مفاجئا جداً أو غير متوقع. كنت أفقد السيطرة على نفسي ولا أحد 


2 ا حك ا 1 : لاجم 2 
الو قت الحاق امالك نفسبي . يَالعا كنك له ما يفعله الانسأن عندما يفقد السيطرة 


آل حل اساي هذا ا بك ا 01 
على لتفسنية صو فصل 0 عو في در َّ من لناس هو نانثا كيدا ما 0 م 
لح ا و له ا وم ان / اا تر اجا ل اننا 
نفس الإنسيان قبل ال يجد الوقت الحائي ليضع عليه قناعا هو اخحقيقة. إذا كانت 
1 ل 9 رٍِ 4 لت ور 
هناك فثئران ف القبو م الأرحمح أن تراها إذا دحلت القبو بشكا مفاجمء. لكل 
جد اث و 0 2 : 52 د | 
* 
١‏ ئٍّ ل 5 5 1 7 7 
الدخحوال انفاجئء ْ عخلق الفئر ال أله . م. الاحتباء فقط. بالطريقة نفسها؛ 
52 39 
1 : : الى 
اوم ادس 3 : ١‏ 5 0000 
لتحر يض مفاجحيئ ١‏ يجعل مئى بحلا د مزاج سيىع. وإما يضهر لي كمانا 
.٠‏ الآن مما أن هذا الم ا اعرنة ان 5 انها 
دو مزاج سيئع دنا ان هيا لمعبو هو خخار جح إرادلى الواسية قانا 5١‏ ستطيم 
1 1ك ادي ل ١‏ لك ! لأقااة 
جهد اخخلاافى ميا شير ان امتح نعسيي دوافع بجديدهة. بعل الحخصوالت فى لفليلة 


5 
1 


000 5 ا 1 رن ع" 0 "نت‎ ١ 
ندرك أن أي تغيير يحب أن يطرأ على أرواحنا عكن أن يقوء به الله فقط"(د).‎ 











الفصل التاسع : صوت الثقة وسرعتها آم 


كلمة أخيرة عن الثقة 


كان تركيزري في هذا الفصل على بناء الثقة» على الأشياء الي يمكن أن نقومٌ 
ها بشكل واع لبناء علاقات قائمة على الثقة مع الآحرين, على صنع الثقة الي 
0 اسم لكن تذكرء إن الثقة هي فعل أيضاً. لقد بدأت الجرء الثاني من هذا 
الكتاب بقصّة عن الطريقة الى رأى أحدهم في وأنا في مقتبل العمر إمكائيّات 
تجار كر عقيف | راقن وى لقاو ال بن كوا نمطا روا 
الأمور الواضحة والثابتة. لقد نظر إلى قلبي وعييّ وروحي» ورأى بذور العظمة 
الع و ال الكامنة قي داخخلٍ كل واحد منًا. 

لذلك عَهِدَ إلي امدؤويات تتحاوز خبرتي وقدرنٍ كما كنت أتصوّرها. لقد 
أعطاني ثقته من دون دليل أو إثبات. ببساطة لقد آمنَ بي وتوقع م أن أكون 
على مستوى التحدّي؛ وعاملى وفقا لذلك. لعف كان مات ايه فك إعانه بي» 
لكنّ هذا العجل عزر تي يتمق بوإمكانياي» إل درينة أهمتئ أن أرى هذه 
الإمكانيات في داخلي. إذ كانه إن عر نر وان ب عن نفسي وإعان بما. لقد حعلئي 
ارس تعر أن رعاو راك شاس رت 1 كن قبا اماو لكر ذلك 
جعلئ أمو إلى أبعد الحدود» كما أنه أصبح فلسفة لي في هذه الحياة» عرّز ثقة 
الناس بأنفسهم. عرَّرٌ ثقة أولادك بأنفسهم؛ آمن يهمء ليس ما تراه منهم ولكن 
عا لا تراه» بقدراتهم الكامنة. 

إن كلمات الشاعر غوته صحيحة وعميقة "عامل لشاف اهو وي عا 
هوء عامله كما يستطيع أو يجب أن يكون وسيصبح ما يستطيع أو يجب أن يكون". 
تصبح الئقة فعلا عندما توصل إلى الآخرين إمانك بقيمتهم 
وإمكانياقم بشكل واضح. إلى درجة تلهمهم أن يروها في أنفسهم. 

إن اللقه نيك قز ودار بالثقة وحسب وإئما هي أيضاً الحذرٌ الذي ينبت 
الدافع., إفها أقوى الدوافع. واد ايها يعي ذا افاعم تتوعيةر الكت 









تحب الآخرين أو تخدمهم: أنت تثق بالآخرين؛ أنت ترى قيمتهم وإمكانيّاقم 
وتمنحهم الفُرصّ والدعم والتشجيع. 

إذا لم يعيشوا وفقا لهذه الثقة فإنها ستتدهور ولن تكون مصدر إهام لهم لكي 
يروا قيمكهم وإمكاتاهمء ولن يكونوا قادرين على ذقع الآخحرين إلى الإبمان 
بقيمتهم وإمكانياتهم. بالنسبة إليهم لن تكون الثقة فعلا. في الحقيقة سيكون من 
الصعب على الشخص غير الحدير بالثقة أن يئق أو يؤمن بأحد ما بشكل دائم. 


دعئ أشرح بقصّة ‏ أكرّرها كثيرا ‏ كيف أن الحب مثل الثقة بمكن أن 


ف إحدى الدورات قال لي أحدهم: " 0 ولكن لكل 
إنسان وضع مختلف. انظر إلى زواحي إن قلق حقاً. لم أعد أشعر أنا وزوحيّ 


بالمشاعر ال كنا نشعر يما سابقاً. أعتقد أننا 0 ماذا أفعل؟" 
- "المشاعر م تعد موحودة؟" سألته. 
- "هذا صحيح" قال مؤكداً: "ولدينا تأنه أولاد خن :فلقوك حعقا رد 


أحلهم؛ ما رأيك؟" 


._- "ين" أجبته . 
- "قلت لك المشاعر لم تعد موحودة" 
- "حي" 


- "أنت لا تفهم؛ مشاعر الحب لم تعد موحودة" 

حكرذة الخو الكل لقاع عر مقر الب كر كن يا 

-"ولكن كيق تحب إذا كنت لا تشعن بال ؟" 

مسقي يي ل إن لانت السعور دي ار ننه اح د 
الفعل.. لذلك أحبّها. ضح من أجلهاء أنصت إليها » تعاطف معهاء قدّرهاء 
عرّز ثقتها بنفسها. هل أنت مستعدٌ لفعل ذلك؟". 


الفصل التاسع : صوت الثقة وسرعتها عه؟ 


إن الأقيسياك العطتيية تق كر المتسعانت النطلر زة اتير لين عاذ “اناس 
الانفعاليون يجعلونه شعوراء إنهم يتحركون وفقا لمشاعرهم. لقد بربحتنا هوليوود 
على الاعتقاد بأننا لسنا مسؤولين عن الحب وأنه جحرّد شعور. لكن هوليوود لا 
تصف الواقع؛ إذا كانت مشاعرنا تتحكم في أفعالنا فلأننا تخلينا عن مسؤوليتنا و 
مكنا مشاعرنا من القيام بذلك. الأشخاص المبادرون يجلعون الحبّ فعلا. إن 
للدي بكو ضينا تقوم تيه الدمطيفية تفالبهاء: أله ندال التعر ونقام لتقف 
الأم ال ننجب طفلاً. إذا رركت أن تدرس الجبء ادرس حياة أولفئك الذين 
ضحُوا في سبيل الآحرين» حي في سبيل الناس الذين هاجموهم أو لم يبادلوهم 
في مقصيل. إذا قسنم أن أواذا كنك آم الطريي إل أنفيةالذى يزاين 
لأولادك الذين ضحَّيت من أحلهم. إن الحبً قيمة تتحوّل إلى حقيقة من خلال 
الأعمال الي تنبع من الحب. إن الأشخاص المبادرين يجعلون مشاعرهم خاضعة 

ما أفضل مكان لنح الثقة» ولإشعار الآخرين بقيمتهم وإمكانياقم؟ من دون 
أي تسردٌّد إنما الأسرة. إذا كانت الأسرة لا تقوم بدورها ما المكان التالي؟ إنما 
المدرسة. حيث يصبح الأستاذً الوالدَ البديل الذي يبدأ عملية بناء الثقة من 
حديد. تذكر القوّة الى احتجت إليها لمنح الثقة للآخرين. رما عرّضت نفسك 
إلى احتمال الشعور بالإحباط لذلك يجب أن تكون كي في استخدام هذه 
القرّة» ولكن عندما تستخدمها فإنك تمنح الآخرين هديّة وفرصة لا تُقَدّر بشمن. 
إن أعظم مخاطرة يقدم عليها الإنسان هو أن يعيش حياته من دون إقدام على 


المحاطر . 
7 فيلم: أستاذة 


أريجدك الآن أن تكينافل ولب عدر بسكن صر نف تعبا لو 
سوليفان عمياء أيضا وقد عانت ف طفولتها من الإهمال والإيذاء» لكنها 





العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 


و ا ا ا 
قد نا ععررت: اللحيههها بتكل باش عر سهرهالكن بها دز كاذ 
أستاذتها آني سوليفان. 

في أثناء مشاهدتك هذا الفيلم الموحود على القرص المدمج المرافق للكتاب 
ادرسه من خلال عدسي الطريقين؛ الطريق العلويّة المؤدّية إلى العظمة والطريق 
السفلية المؤدّية إلى الحياة العاديّة. ادرس كيف استطاعت آني سوليفان من خلال 
عجدا راد تضكي باح روي ولع ور كام ى يوجهها ضميرها والسلطة 
الأخحلاقية الي حازها بفضل تضحياتها و تغلبها على الشدائد. ادرس كيف 
اميك حلي كزلر دإتينانا عنناذ ا ميقم وى اه أن فاشف ت في الظلام 
منذ ولادتها. ادرس كيف تشكلت العلاقة القائمة على الثقة بين آني وهيلين من 
خلال الإيداع المستمر. ادرس التواصل الدقيق والسريع الذي كان يجري بينهما 
ب الضين والتايزة والتفئوسة والرابظة ال كايك رهما 


باوباو اننا فيه ةم قعصي اعطيين وعدا صوييوها وكا 
حياتما لكي يلهما الآخرين ليعثروا على أصواقم؛ وهكذا بثا الحياة في عدد 
هائل من الناس في كل أنحاء المعمورة. 


سؤال وجواب: 


سحؤال:: كيش تخسن آسلوت الآخرين؟ لا شيء يدم الموسسة اكدرمن 
الأساليب السلبية. كيف تتعامل مع هذا الأمر؟ 


جواب: دعي أحاول الإجابة على ثلاثة مستويات: 


أولاء على المستوى الشخصي: كن مثالاً عن ذلك الشخص الذي يتبع 
ا إيجابياء لا أحد يستطيع تجنب انتقال سرطانات الشكوى والانتقاد 


اقزر و لتاقي تاديف لبد حو الف لبن خقانك زا تعد اتلد بارا عي أن 
تكون يحانب شخحص يلعب دور المنارة لا الحكم؛ والقدوة الحسنة لا المنتقد. 

ا أعط وقتا للتواصل ال الذي ويم انون سانا . 
إن سجاه السلبية هي عرض لأمور أكدر عنقا إن العامن يختاجون إلى مرخ 
ين . إن سعيك إلى فهم الآخرين م ويشفيهم ويعرّر ثقتهم بأنفسهم؛ 
إلى درحة أن الأمرّ غالبا ما ينتهي بالعمل على الجذور 00 | التذمر بسبب 
نقص الثمار. 

ثالقا ني بعض الأحيان هناك عوامل أقوى من القدوة الحسنة الى تمثلهاء أو 
العلاقة الي تبنيها مع الشخخص الآخر. انا عليك يسا أن سم ول 
تنشغل بالأمر كثيراً. إن هذا يمنع سرطان السلبية من الانتقال. تذكر أنك عندما 
الوحت صا عي عرو سك عرو اا اواك مر وسري بقلي 

فإنك ترد نفسك من القوة وتمكن مواقف الاحرين لاعن اا مار 
قِ نقل خلاياها المترطائية ”في ثقافة' المواسنية: الا شططيع أن عير كل طق د ا 
مسيم توفت الاق ألمت سطع اق تفلك فط بعلن كل مال 
وحدت أنه في بعض الأحيان إذا استطاع الناس تطوير مهارة أو كفاءة تتوافق 
مع الموهبة الأساسية الى أعطاهم الله إيّاها فإن موقفهم تحاه اشم الاين 
والحياة يتحسّن بشكل كبير. 

على سبيل المثال» لنفرض أنك تحاول تعليم شخحص ما لعب التنس ماين 
الأفضل أن تتحدث الع رت إذا كان الله لاعس بهن يفار طلنيا؟ 
أم من الأفضل أن اتعقليه امريد تن المعلومات التقارية عن لغية التسىة آم أن 
الأفضل ببساطة هو أن تنزل معه إلى الملعب وتعلّمه مهارة اللعب حي يشعر هو 
بالحاحة إلى مزيد من المعرفة؟ سوف تحد أن أسلوبه سيصبح إيحابيا بشكل 
طبيعي وهو يتمنَّمٌ باللعب. 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 





هناك ثلاث طرق لتطوير الذات: المعرفة والقاره والأسلوب. معظم الناس 
كرون على طريقق الأسلوب والمعرفة. عيفد أن المفتاح إلى هذين الطريقين 
هو طريق المهارة. إن الناس تتحسّنُ مشاعرهم تحاه أنفسهم وبتحاه الحياة عندما 
عفنو عسل ا 

سؤال: ما أفضل نصيحة قدّمتها لتحفيز الآخرين؟ 

جواب: أورة لجن كقالا وتيدو: حنية 2 عرز تقه الأحروح لدوم 
وإمكانياتَم حي يروها ف أنفسهم, ليس من خلال الكلمات فقط وإنما من 
اذل لواف والأنظمة التشجيعية. يجب أن ندرك أن كلاً من الدوافع الداخلية 
والخارجية مهم إن الشعلة الموحودة داخل الإنسان تشبه أعواد الثقاب؛ عليك 
أن تشعل واحداً منها بقدحة لكي تشتعل الأعواد الأعرى بانتقال الحرارة إليها. 
لسث بارعا ق لاطب الخماسية لك أؤمن بال1تماسة: أؤمن نما يقوله كين بلا 
نشارد عن دفع الناس إلى القيام بالأمور بشكل اصح إفهم يحتاحون إلى 
الشعور بقيمتهم وبتقديرهم؛ ولكن تاتون أأبضا :إلى أن يشعروا أن العمل 
الذي يقومون به يستحقُ منهم الالتزام وبذل أفضل ما لديهم. 

سؤال: ف عالم الإنترنت حيث يمكنك تجنب اللقاء مع الناس وجها لوحه؛ 
كيف بمكننا الاستفادة من هذه التكنولوجيا في زيادة الكفاءة في العمل دون أن 
فلل بو جانت العاذفاك العخضية» 


جواب: حسب رأبيى إن ا ودر 
0-0 عندما تكون لديك علاقات جيّدة يمكنك أن تفكر و تعمل 
:3 إن التكتولويهيا مل مياق شه كفو كنا لا تمل عل العلافات: 
ا بس بطيء والبطيء سريع). إن التكنولوجيا مثل 
الجسد حادم جيّد لكنها سيد سيئ. 


المصل العاشر 
مرج الأصوات 
البحث عن البديل الثالث 


"إن القادة لا يتجتبون الخلاف ولا يكبتونه ولا يتجاهلونه 


بل يعتبرونه فرصة'(١)‏ 


3 3 


احدا من أعظم التحديات ف هذه الحياة؛ سواء قٍْ البيت 


الذكاءات الأربع 
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ماذا لو امتلكت الاخلاق وامهارة بحيث محل الخلافات بشكل تكاتفي؛ أي 
بحيث تَحدُ حلولاً أفضل من اتلك الى حكن ألأي طرف أن يجدها وحده؟ إن 
الاستعداد والقدرة على الخروج يمثل هذه الحلول ل التكاتفية وهذا التعاون الخلاق 
اسن اتابن كر من السلطة الأخلاقية على الصعيد الشخصيء والثقة 
عل شعيه العاكقات” ّ 


معت ذات مرة ة حفيد غاندي (اروك غاندي) يتحدثت ببصيره ة ثاقبة عن 
عن 2 النسسوق ول انان كاين يشعروك بالتواضع والإثارة: 


«من الأمور الي تدعو إلى العجب هو أنه لو لم يكن لدينا تمييز وعنصريّة لما 
كان لدينا غاندي. ريما كان مجرّد محام ناجح يحصّل الكثير من المال» ولكن 
بسبب التمييز العنصري في جنوب أفريقيا تعرّض للاهانة خلال الأسبوع الأول 
من وصوله. نقد عطردة كو التطان بيب لويف وقد أشعره ذلك بالإهانة إلى 
درحة أنه قضى الليل في امخطة وهو يفكر كيف يمكن أن يقَقَ العدالة. كان 
الغضبْ هو الاستجابة الأولى. لقد كان عاضا لدرحة أنه أراد 0 العين 
بالعين. لقد أراد أن يستخدم العنف ضد الأشخاص الذين أهانوه. ثم أوقف 
شك قاد هلالس مسخيها رلك ف أل عدالم 

الاستجابة الثانية هي أنه أراد أن يعودّ إلى الهند وأن يعيش بين شعبه بشرف. 
يتفيفو ناف ايقما وقالن: لامكدك المروب. .عن المشا كل عليك أن تبقى 
وتواجهها. عندها توصّل إلى الخيار الثالث وهو الاستجابة بأسلوب بعيد عن 
العنف. منذ تلك اللحظة طرّر فلسفة اللاعنف ومارسها في حياته وي سعيه إلى 
العدالة في حنوب أفريقيا. انتهى به الأمر بالبقاء في حنوب أفريقيا اثنين وعشرين 
عاماً عاد بعدها وقاد الحركة في الند»(7). 

إن الخيار الثالث هو: ليست طريقي ولا طريقتك بل طريقتنا معاً. 


إنّه ليس تسوية في المنتتصف بين طريقي وطريقك» إنّه أفضل من التسوية. 





الفصل العاشر: مزج الأصوات - البحث عن البدديل الثالث لد هوم 
الخيار الثالث هو ما يدعوه البوذيون (الطريق الوسط) إنه يقع في وسط وأعلى 
الطريقين؛ وهو أفضل منهماء تماما كذروة المثلث. 

الخيار الثالث هو خخيارٌ انسل نوناق عخيان م تقرقه؛ نه 1 الجهد خلاق 
مشترك. وهو ينشأ من تكاتف شاحمين أر أكترة من صراحتهم ورغبتهم 2 
الاسكام الب وو السك عل حل أنتَ ببساطة لا تعرف كيف سينتهي 
الأمر. كل ما تعرفه أَنْ النهاية ستكون أفضل من الوضع الحالي. قد يتغيّر 
امحتوى أو الروح أ و الدافع وقد يتغيّر اثنان أو ثلاثة من هذه الأمور ولكن ذانا 
سيتغيّر واحد منها على الأقل. 

كما حصل مع غاندي فإن البديل الثالث يبدأ عادةً من داحل الإنسان؛ لكنه 
غالبا ما يحتاج إلى قوة ظرف ما كأن يعارضك شخصٌ ما قبل أن يبدأ البحث 
عن البديل الثالث فق ولك هال لتحي م لاني 
العلاقة بين الصراع الذي حدث في داخله ايراع في علاقاته مع الآخرين؟ 
كان على غاندي الب فيد شخصيا كبيراً قبل أن يستطيع التعامل مع 
تحدياته في علاقاته مع الآخرين 

كل ما يحتاج إليه الأمر هو: منظومة تفكير "البحث عن البديل الثالث" 

كينا أن ممرين :رقع المدر فر نعي يلي الماح الشختصيء أو أن 
أستخدم تشبيه (المكاسرة باليد) لتوضيح منظومة تفكير ومنظومة مهارات 
البحطك عدن ,ديل تاللك ميقو الواصوال: الب عادة ما بال الممهور أن 
بوبحل متطوها قوي البنيّة لأكاسره أمامهم.في أثناء تقدّم المتطوّع إل عادةً ما 
أخصبره بلغة متعجرفة أنه حبر وأتحدث عن قرَّنٍ ومهارانٍ وأنني بطل في 
المكاسرة. عندما يصل المتطوع إلى أطلب منه أن يِردٌّدَ: "أنا حاسر' 82 
يوافق على ذلك. وعادة ما أقول له: إن الأمر ليس بالحجم وإنما بالتقنية» وأني 
بلك تقنية لأعلكها: وأصيح ااا ف سكرين, غيدها سب وكيا عو جمطلوت .- 
يتعاطف الخمهور مع خصمي. 
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نستخذ وضعيّة المكاسرة حيث يضع كل منا قدمه اليم مقابل القدم اليمى 
لأسي تساف كل سا نهد الأعوي ارط © افلدت من الجمهور الذين 
أرستحلوا المتطوع أذ هولوا رم أي إذا تمكن حصمي من دفع ذزاغي إلى 
مستوى مرفقينا يدفعون له دولارا واحدا وإذا تمكنت من دفع ذراعه يدفعون لي 
ذولاراه وهو رذائما يوافقوك على دلق :ثم أسال شعصا قرييا مثا أن 'يعلن ذه 
لكا او الاشدالي يدفع فيها كل مناذراع الآخر إلى الأسفل» 3 
يحصل من الأشخاص الذين أرسلوا المتطوع على المبلغ المترنّبِ عليهم عليهم؛ دولارا 
واحداً لكل مر لانم ديا ادن ذراع الآحر إلى الأمقع 2 ناكد مق أن 
امجموعة الى ستموّل المباراة لديها مال كاف لذلك. 


عندما تبداً المباراة أرعئ ذزاعى مباشرة ويقوم هو بدفعها إلى الأسفل» 
00 بلعم ورياك ان لم أقاو ويتعجب مما يجري. ثم نعود 
لى نقطة الانطلاق» وم ة ثانية أدعه بخ دراعي إلى الأسفلء» ورعا مرّة ثالثة 
رابعة كلام يتوقع مين أن أقاوم. عادة ما يبدأ بالشعور بالذنب وكأنه 
0 له: 'بيساطة العاهل أ ما سحي معد علد 
كني اناك اين ات كشوي الال معاد ما يثير هذا الكلام انتباهه» ولكن 
يسنا انه خالعنه ند الجر بن ديو له رف ع باستطاعته أن يثق بي. رما 
كانت هذه بحرّد كلمات لطيفة. ماذا لو كانت خطي الحقيقية هي أن أخدعه 
يقة ما من أحل مصلحي؟ ولكن عندما أستمرٌ في تركه يحقق الربح من دون 
مارها يذ تعره ٠.‏ در امي قيضي الكل احا على تراج 
اننا ذا ناما فإن كلذ .ها سرب 0 و هكذاء وبعد كثير من التروّد 
والصرا ع الداخلي عادة ما يتركئ في النهاية لأربح مرة واحدة. 
ثم نعود بعد ذلك إلى وضع أيدينا في المنتتصف وأدعه يربح دون أي مقاومة. 
يفنيغر :ترات با سعريى ززاعه إل السوكوو امنا روون أى مقارقة سانا 
يظل عضن البطوعين ل يغاله من الحيرة والارتباك ويستمرٌون بالمقاومة» ولكن 
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بعد ذلك نستخدم كلا الذراعين ونضاعف النتيجة» في النهاية أقول له: 
لنذهب الآن إلى طاولتك ونفعل ذلك أمامهم ليعدوا الدولارات الى سيعطوفا 
لنا عندها تضجٌ القاعة بالأصوات ويكون الجميع قد فهموا الرسالة. 


إن ثلث الذين أجري هم اختبار الذكاء التنفيذي 700 قالوا: 


إهم يعملون في بيئة تسودها طريقة التفكير بالمنفعة للجميع. 





بعد ذلك أشرح للمستمعين أن التفكير بالمنفعة للجميع - منظومة تفكير 
البحث عن البديل الثالث -هي فكرة أو مبدأ الاحترام المتبادل أو المنفعة 
المتبادلة. في مباراة المكاسرة على الرغم من أني تظاهرت بأني الأقوى والأفضل 
لكي تحياة 2 كين أذفع خصسي إلى التفكير بطريقة (أنا أربح - أنت 
ميجر لاني ا الحقيقة فعَلتْ منظومة تفكير تحقيق المنفعة للجميع في أثناء 
المباراة. 

بعد ذلك مباشرة بدأت أسعى إلى مصلحته إلى أن يربح ومن دون مقاومة. 
وعندما أصبح متواضعا ومنفتحاً وشاعراً بالذنب بما فيه الكفاية بدا مستعذاً 
لتقبل فكرة أن باستطاعة كُلَ منا أن يربح أكثر إذا تعاوثًا معاً .بعد ذلك 
أصبحنا مبدعين بتحريك معصمينا إلى اليمين و اليسار بسرعة» ثم باستخدام 
يديا الاين وتريكيما إل ليحن و«البسار يفا الشيحة كان كا عي 
حيث حقَقَ كل منا رها عظيما: كذلك الأشخاص الذين تعهّدوا بدفع المال 
حققوا قدراً عظيماً 0 
جد ومرخة وفلموسة توح كيفية البنحك عن البديل الثالث والعثور عليه 





العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 


الناجمين عن قدرت على تأدية (تمرين رفع الصدر عشرين مرّة) على الصعيد 
الشتخصى لحى أمعير ف بدّل بهد لبناء العقة والبحف عن البديل الثالك؟ لقد 
حرّكت في عقل الشخص الآخر شعوراً عميقا بالمنافسة وبالتفكير (بطريقة أنا 
أربح - أنت تخسر) إلى درجة أنه كان بعلو ودابغلة رن انكن ذلك الأصله 
التافه من هزعيٍ بأي شكل من الأشكال» لذلك كان علي أن أقاوم بصبر 
استجابة منافسي العنيفة والمفهومة لعجرفي المصطنعة وللهجوم الشخصي عليه. 

كثيرٌ من السناس يظيُون أن على كلا الطرفين أن يفكر بتحقيق المنفعة 
للجميع. لكر الأمبر ليس كذلك: على واحد منهما فقط أن يفك هذه 
الطريقة. كذلك يعتقد كثيرٌ ع اناس أن كلق ترف افر ان يتعاون» لكن 
التعاون الخلاق الذي ينتج البدائل الثالثة يأ فيما بعد بعد حصول التكاتف. 
مني عاسيلق ألا أن تعد الآخر لهذا التعاون مممارسة التعاطف أو الاستماع 
المبحي ونس إل قدي عه الفازرك« لاسر ولاعت ارالك ع قمر 
الطرف الآحر بالثقة. 

طبقتُ هذ التمرين ذات مرة في البرنامج الذي تقدمه (أوبرا)» وقد بذلت 
جهدا كبيرا لأقنع المنتحة بالسماح لي بفعل ذلك. المشكلة هي أن الأمر يجب أن 
يكون خفريا وكب الايد قن ادكه اللا سيعك على الأقز أويرا اذاعاء نين 
خحوفها من فقد السيطرة على الموضوع وحرصها على تقدم برنامج رائع كانت 
المنتجة حائرة ومتردّدة. لكنيئ استمررت في طمأنتها وطمأنة أوبرا إلى أن وافقتا. 

في أثناء البث المباشر هاجمت أوبرا وانتقدثُهاء وأخبرئُها كم هي ضعيفة وكم 
اججافوي» وافهنا مثيورية لمد امسلة هاتها وصرية على انان ل نا 
بوسعها. قامت بإنزال ذراعي وتثبيتها على الطاولة. قلت لما: "أوبراء لماذا لا نربح 
يخا تلك : 'مستحيل' . قلت ها: "لماذا؟” قالت: "لقد ترّبيت ف الشارع وأي 
إنسان يتحدث إل لي يمذه الطريقة لن أستجيب له أبدا"" قلف 'اة "تسا وغيئ 
امك بو لتر يد فقالت مرَةٌ أخرى: "مستحيل”" ل تكن تنق بي. قلت 
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ححاة "تند ئ نا شعيهم عر اانا ترف ديدينا تدرعيا رل الويكظة © تقوة إن 
جانبك» وهكذا ستر حين دولاراً ل وأنا أعرف كم أنت بتماجحة إليه" . 

كان أمرا 1 11010 النهاية : تعلم الجميعٌ الدرسَ 

كما تقول الحكمة الشرقية القديعة و واحدة تساوي ألف كلمة» 
أعتقد أن تحربة واحدة تساوي ألف صورة. إن رؤية الجمهور هذه المكاسرة 
يساوي عشرة آلاف كلمة» لكن تحربة المشارك فيها تساوي ألف صورة. را 
تستطيعٌ كقارئ أن تصور ها ذهيا ولكق: [ذا روت أن تق قر باتترها عرفا 

كما ترى؛ معظم الناس لا يقومون هذه المهمّة الصعبة الى تقتضي التفكير 
بالمنفعة للجميع؛ والسعي إلى فهم الآخرين أوّلا من أجل الوصول إلى البديل 
الغالنث. إن الأمر يحتاج في الحقيقة إلى تحقيق النصر الشخصيء يحتاج إلى بحاح 
كتين على الضعيد لتخي :حك قصل لي تقطة بكون 'ذيها, شعو لفريالا ماد 
ابعا مسن داخلك وليس من آراء الناس فيك أو من كونك مُحقاً. إن القوّة 
تكمن ف أن تكون قابلاً للانتقاد؛ لأنه في أعماقك يُشعرك انسجامُك مع 
منظومة القيم الخاصة بك المرتكزة على للبادى اكات قوير كمال 
وهكذا تستطيع أن تتحمّل كونك منفتحا ومرناء تستطيع أن تتحمّلٌ البحث 
دون أن تعرف إلى أين سينتهي بك الأمر؛ لأنك تعلم أنك ستصل إلى مكان 
أفضل من المكان الذي انطلقت منه أنت والطرف الآخر. 


منظومة مهارات البحث عن البديل الثالث 
إن التواصل هو بلا ريب أهمٌ مهارة في هذه الحياة. لور 
أسياسية حو الكوا سملن ل: القراءة والكتابة والكلام والاستماع. ومعظم النا 


يقضون ثلني أوقات يقظتهم أو ثلائة أرباعها وهم بمارسون هذه 0 
الأربعة. إن الاستماع يكوّن ٠‏ إلى 966٠‏ من الوقت الذي نقضيه في 





التواصلء» ومع الع فير كر ين تدربنا عليها من طرق التواصل. معظمنا 
قضى سنوات وهو يتدرب على القراءة والكتابة والكلام ولكن أقل من 765 
فنا تالا اتدريا ف الاسعفاء ويد فق وعم 

معظم الناس يظئون أنهم. يعرفون كيف ينصتون لأنهم يقومون بذلك طوال 
الوقت؛ لكنهم في الحقيقة ينصتون من خلال إطارهم المرحعي. 


07 ففقط من العمال الذين سُئلوا قالوا: 


إن التواصل في مؤسساتهم يتصف بالصراحة و التراهة والاحترام. 





من بين مستويات الاستماع الخمسة الي تراها في طيف الاستماع الموضح 
ف الأمصفل - التجاهلء التظاهر بالاستماع» الاستماع الانتقائي: الاستماع 
بانتباه» الاستماع المتعاطف - الاستماع المتعاطف فقط هو الذي يتم من خلال 
الإطار المرحعي للشخص الآخر. أن تنصت حقا يعن أن تتخلى عن سيرتك 
الذاتية» أن ترج عن إطارك المرجعي؛ عن منظومة القيم الخاصة بك» عن 
تاريخك الخاص و طريقتك في الحكم على الأمور وأن تنظر بعمق من خلال 
الإطار المرجعي أو وجهة نظر الشخص الآخر. يُسمى ذلك يه 
المتعاطفء وهو مهارة نادرة جد بل هو أكثر من بحرّد مهارة» أكثر بكثير. 
طيف الاستماع 


من خلال الإطار المر جعي للآخر | هو الاستماع المتعاطف. 
| 
غ+- الاستماع بانتباه. 
من خلال إطاوك الرجندي "- الاستماع الانتقائي. 


-١‏ التتجاهل. 


5٠-١١ الشكل‎ 
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2 4 5 عي 000 2 4 وه 7 عد له 
لحن تفهم الأهمية الكبيرة لمهارات التواصل أريدك أن تقوه بالتجربة الاآتية. 


34 0-7 


2 ص 2 وى ب 
1 52-00 - ا 1 1 0 0 م 0 كه 
بامكانك أن تتابع القااءة وأكن تتخيل التجربة ذهناء نلح. التعنمي والاب العاصفى 
6 أ 2 ص 0 : 5 د م ل ب 
و 
7 


٠ 0‏ ا 8 3 : 0 
الندين ستحصا عليهما سيحو ناك افا بكثير مما له شهمت بالتجربة بنفسلك. 
ا 0 0-50 ا 


0 - 2 - 5 ََ ا 0 ا ا 
اتستسجعك بقوة على المشاركة. رما حربت ذلك في كتبي السابقة لى 


1-5 7 
0 ني 
1 2 - - 
4 0 5 د 2 1 بم 5 سل 
هنا مختلفة. إن إعادة التجربة مره نانية سيعزز التعدم عندك والداقع لحي 
10 

س ص ء 1 1 5 2 إضد أو 5 17 ٠‏ !> | : 5 2 
تصرف بناء على هده لنجحربه. اشتركٌ مع خض خر ب الشيام كردة لتجربة. 


2 


اولاء قم وحدك (ث و حدك 8 فقص) بالنظر َك 01 لشكل 0 )5-١‏ عق افيه 


م 
56 شاتنة واحدهة فقط. بعد ذلك ومن دول ان تنظر أبذا (من ال مهم الا تستراق 


: 1 1 أرا راد سلرت ا 
/ نظر) دعا ن الاجر يرف ١‏ ض )5-٠١١0(‏ على ا 2 5 واعخيرا 
ال 
لينظر كل منكما إلى الشك )8-1١٠(‏ على الصفحة 87 5. والآن تابعا التحربة. 


6 حول الاستماع (اقتباس) / 
| "عندما أطلب منك الاستماع فتبدأ بتقديم النصائح أنت لا تفعل ما 
طلبته منك. عندما أطلب منك الاستماع فتخبري بأنه كان علي أن 
أشعر يمذه الطريقة؛ أنت تدوس على مشاعري. عندما أطلب منك 
الاستماع فتشعر أنْ عليك أن تمل مشكلتي, تكون قد خذلتني وإن بدا 
الأمر غريباً. 

أنصت, كل ما أطلبه هو أن تنصت لا أن تتكلّم أو تفعل: اسمعني 
فقط وأنا أستطيع أن أتدبّر أمري. 

إنني لست عاجزاء رما أكون محبطا و مضطربا لكنني لست عاجزا. 
عندما تفعل شيئاً من أجلي أحتاج إليه وأستطيع القيام به بنفسي فإنك 
نُساهم في إشعاري بالخوف والنقص. ولكن عندما تقبل مشاعري كما هي 
ولو كانت غير منطقية, عندها سأتوقف عن محاولة إقناعك. وسأبدأ بالعمل 
على تفهم الأسباب الكامنة خلف تلك المشاعر غير المنطقية. وعندما يصبح 
ذلك واضحاً ستكون الأجوبةٌ واضحة ولن أحتاج إلى النصيحة"ر”). 


/ رالف روغتون ديد 
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ما الذي رآة كل منكما في الصورة الأخيرة؟ 

هل هي صورة سيّدة شابة أم عازف على البوق؟ 

أيكما على صواب؟ 
ترى ما الذي يراه الشخص الآحر. بعد ذلا؛ عندما تفهم وجهة نظره اشرح له 
في نظرك. ساعده لحئي يرى ما الذي تراه. 

تتا بستني الاعقاذدت اق امراك الصصورة؟ انظر ذل الصدن كيه الأ لع اللقيث 
شاهد 0 واحد مكنا إحداهما بشكل منفصل. 

ماذا لو أن الصورة الأولى الى رآها الشخص الآخر هى تلك الموجودة على 
الصفحة الأخرى (صورة عازف البوق) هل ستدرك عندها لماذا سيرى الصورة 


الثانية على أنما عازف البوق؟ سوف تدرك بالطبع. 
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الفصل العاشر: مزج الأصوات - اللبحث عن البديل الثالث لح 
عندلما أقوم هذه التجر بة البسيطة لع الجمهور فإنيي 0 نصفهم صورة 


2 ُ 


الشنياية لالد واحدة يت النصف الآخر صورهة عازف البوق» 5 أعر ض 


يراها النهيفن. 5 على أكما ا البوق هنا شنا بعضَ الاستفناءات القليلة. 


إنمم ينظرون إلى الصور نفسها لكن 0 ن خلال تفسيرين مختلفين. 


فيا هدنك .رك “دان هده الكوانا اندر يبية هو بحرية ىق لتعنم مؤئرة 
لجحجذاء؛ كات الفريقين ينطر ان إلى الموضوع لفسية ه لكنهما يرياك أشباء غختلمه 
لذلك اطلب من كل فريق أل يتحدث إلى الفريق الآخر الذن يرى الصورة 
7 42 0 2 وام 

8 53 أ 5 5 0 5 / 32 
بشكل مختلف» وأن ينصت إليه حقا حى يتفهمَ وجهة نظره ما إد يرى كل 
شرل ١‏ يمه 1 0 ١‏ هما الفريق الآخر حىّ نر تفع الصسحات 5 الما د بعض 


بالانرعاج أن ما يرونه فيا بالسيدة إليهم لا يرأه الأخحرونء لدذل»ك يدافعون 


تواريت القرمم يتعي اد عنمي الااريية ة الو حيدة لرؤية الصورة. بالمقايل 


أنكت أشخاصاً 0 إلى بعضهم البعض ويوفر 


بالسرور عندما يرى الاخرون الو جه الآخر من الصورة. 


إن التفكير الإبداعي يقتضي تحطيم أغاط التفكير القائمة 7 
وذلك للنظر إلى الأمور بطرق مختلفة". ظ 
إدرارد دربونو. ا 


طبيب . مؤلف كناب التفكير الحانبي 







هناك أربعة امور مهمة جدا يمكن أن نتعلمها من حلال هذه التجربة: 


.١‏ يحب أن تكون منفتحا بإخلاص على الطرف الآخرء وأن ُنصت اله 


إذا اردت أن تفهم ما الذي يراه ولماذا يرى العام هذه الطريقة؛ وهذا هو أساس 


البحث عن البديل الثالث. 








العادة الثغامنة - من الفعالية إلى العظمة 





إن التجربة الي تعيشها قبل رؤية المعلومات الحديدة تلوّن الطريقة الي 
ستنظر يما إلى هذه المعلومات. إذا كانت ثانية واحدة من التهيئة لمق 0 
التعاريع فد تمودت اللكوور إلى الح "تسو جنا اند كن ذا عله سياد 
كاملة من التهيئة المسبقة. 

دغر "شتلك كيين د الأمورة قد يش الناس إل "اطقاتى تفسنها 
ولكن يفسرون معان هذه الحقائق من خلال تحاريهم الشخصية السابقة. إن 
الناس يبتكرون المع ويتصرّفون على أساس الطريقة الي يدركون ها العالم. 
تذكر نذا لأتوع لعال ماعل برقا مره كما ضى, عن هرف دن طرف 
كيف يدرك الطرف الآخر العالم قبل أن ذل الجهود لتحقيق التكاتف 08 
لذلك أهم أمر يحب تحقيقه هو التواصل الذي يؤدَّي إلى التفاهم المتبادل. 

*. ليست هناك طريقة واحدة لتفسير أمر ما. إن التحدّي يكمن ف ابتكار 
اولع اا 5 تأحذ بعين الاعتبار, وبشكل صحيح ومُخلص» » كل وجهات 
الفطاية لسجلمة نقيت ا حي التزوة إن لى الرؤية الأصلية. من المحقٌ عندما 
لمعك ود ل شن ور امس دوا رف عن 
تختلفُ مع زوجحك؟ من للق عندما تختلف مع أولادك؟ 

إذا كقت تملك قرَةَ مَنْحَك إِيّاها منصبكَ الرسمي سوف تعتقد أن هناك 
راي "#الجندرا عل هيا لظ كلما اتسونيين (الأنا) في تعزيز إدراكاتك 
الخاصة؛ أصبح ذهِدك أكثر تحجرأً وأصبحت استجابأئك أكثر جموداً. 

5. مت اسع ب الحراكي عبض وي العا درتو نات 
الأافاظ؛ أي الطريقة الي يعرف الناسٌ بما الكلمات. إن التعاطف غالبا ما يحل 
هذه المشكلة وبشكل فوريء لاذا؟ لأنك عندما تنصت بشكل حقيقي لكي 
تفهم الآخر سوف ترى الكلمات على أنها رموز للمعاي. المفتاح الأساسي هنا 
هو فهم المعيى وليس التراع حول الرمز. 
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لتعد الآن إلى تمزية"الآدزاك, تضور م١‏ الذي سبخداث لو ع إقتاعك انلك 


عق فيهاارأضة وات الآح هيو المحطى. 


إن أي محاولة للحديث عن معي" ئ الصورة 6 سِتجرل إلى و ل 
كلاكما سوف يصبح محاصرا عاطفيا بالطريقة الي ينظر با إلى الأمر. 


وبسبب هذه العدسة المشوهة المتأثئرة الغراطت لن تتمكن من رؤية طريقة 


الآخر في النظر إلى الموضوع على أنما مكمّلة لنظرتك. 


امع الان بين هذه المشكلة» المتمثلة باخصار العاطفى. معر القوة الى بمنحها 
7 ٍِ 3 4 ٍِ 


ع" 
1 


المنصب الرسمي. تصور ما الذي سيحدث لو أن القادة الرسميين في المناصب العليا 
00ت ١‏ 7 . 8 9 0 م 7 ١‏ أأء 2 
0 الج كرص طا و رسي اماما اب المنا العليا 
3 علنو هه لسو : 0 من في لو 3 صحاب صب 
بعد وال اللارجدية صئسن الكانية الي وار نالسر لرإخوصي" الب والترتيبات 
3 
اللجديدة وكيف ستعمل المْؤْ سسة كجسد واحدذء وطبيعة عمل 1 شخص فيها. 
افنتاء الممستمعو: ن الصامتون م. هذه الطريقة الااستدادية وقاوموا الإاعا , 
506 1 طم 4د 050 2 0 00 ١‏ : 
وانتشرت ف المؤسسمة قافة (انتضر حى يتم إخباركُ)) وم إنكار الاجتلااف 
امؤ سسة نتيجة لذلك. 


و تجاهله. يمكنك أن تتصور الفوضى الى ستحدث 


٠ 
5 
-ِ 





الشك]: ودع 





0 





عيودها جتبعير فرتك ى 'للتصب اللا تشفلة ولكدك كر إلى الستلظة 
الأحلاقيةق فإنك تبي الضعف في نفسك وق الآخرين وقي العلاقة بينكماء 
وتنشر في الم سسة روح الاتكالية. 


عصا الكلام الهندية 


بعك أن :كر ينث ا زعلماء زنواد يقودون قبائل هندية ف الولايات المتحدة وكنداء 
قدم لي هؤلاء الزعماء هديّة جميلة هي عبارة عن عصا كلام منحوته بدقة؛ 
طونها خمسة أقدام, كتب عليها اسم النسر الأصلع. لقد لعبت عصا الكلام دورا 
ساق حكونيحة الأمريكصيوق. الأسرجاية لعدة رون ف اللقيفة إن عضن 
الموسسين للجمهورية الأمريكية ‏ وخصوصاً بنجامين فرانكلين ‏ تعلّموا من 
الأفكار الى تكمن خلف عصا الكلام الى استخدمها الرؤساء الوا اد 
إيروكنيوس. إففا من أقوئ آدوات التواصل ال رأَسّهاء ومع أنها شيء ماديّ 
وملموس إلا أفا تضمَّنُ مفهوما يشم بقوة على التكاتف. 0 
هذه مثا تثْلُ الطريقة الي يمكن من خلالها للأشخاص المختلفين أن يفهموا بعضهم 
البعض من خلال الاحترام به ا 0 ساك 
ومشاكلهم بشكل تكاتفي؛ أو على الأقل من الوصول إلى تسوية. 

هذه هي النظرية الي تقف خلف عصا الكلام. عندما يجتمع الناس بعضهم 
مع بعض تكون عصا الكلام موجودة. وحده الشخص الذي يمسك بالعصا 
يُسمح له بالكلام. مادمت تُمسك بعصا الكلام تستطيعٌ أن تتكلّمٌ وحدك حى 
ماكر التذك :قد تسق اما ألا لسع ارين اق الاك لله أن جروا عن 
وجهة نظرهم أو يحادلوا أو يعلنوا موافقتهم أو عدم موافقتهم. كل ما يمكن فعله 
هو أن يحاولوا فهمك وأن يعبروا عن فهمهم لك. قد تحتاج إلى أن يعيدوا 
عرض وجهة نظرك حى تتأكد من أنك قد فهمت» أو قد تشعر ببساطة أنهم قد 
فب 
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ما إن تشعر أنك قد فهمت ثماماً يجب أن ترررَ عصا الكلام إلى الشخص 
التالي» وأن تعمل على إشعاره بأنه قد فهمَ أيضاً. ارا م قر 
لي اسان ا يشعر أنه قد فهمَّ تماماً. هذه 
يقة فإن كل الأطراف المشاركة سوف تتحمّل مسؤولية تحقيق تواضل بمية 
م عندما يشعر كل طرف أنه قد فُهِمَ من 
قبل الأخحرين فإن أمرا اهنا كرت قاذ إذ تَتَبدَّدُ الطاقة السلبية ويتلاشى 
النزاع» وينمو الاحترام المتبادل» ويصبح الأشخاص مبدعين. وهكذا تنشأ أفكارٌ 
حديدة ويظهر البديل الثغالتك. 


تذكر أن فهن الآخر لأ يعن موافققه :إنه«يعئ افقط أن تكون قادر؟ على 
الرؤية بعينيه وقلبه وعققّله وروحه. 

إن إحدى أعمق حاحات الروح الإنسانية هي حاجة الإنسان إلى أن يفهم. 
عنما تُشْبّعٌ هذه الحاحة ينتقل تركيرٌ الإنسان إلى حل المشكلة بالاشتر تراك مع 
الآحرين. ولكن إذا لم يتم إشباع هذه الحاحة القوية إلى | التفهّم فإن معارك 
الدفاع عن الذات تندلع» ويبدأ التنافس المحموم؛ ويصبح التواصل القائم على 
الدفاع عن النفس وحمايتها هو النظام اليومي. وفتعض الأحرات يدا الضواع 
وقد يصل الأمر إلى درحة العنف 

إن جاعسا اسان ل الدون يشو ارين له يقبةخاحة الرقين إل 
المواء. إذا تحب كل الهواء الموجود في الغرفة فجأة؛ كيف سيكو اندفاعكَ 
اللتضيعو ل على «الوكة ع[ ستكون هيدنا والفلو أو بتسوية الاحتلافات مع 
الآرين؟ بالطبع لا. في هذه الحالة ستسعى إلى أمر كدلو وسرت بكو 
يفصن على الأطياء الاجر فط يلما سيل بتبلى الرايه أن د سيان 
باذ كاعرو تيون كاول شاه إل المواء على الصعيد النفسي. 

إن العملية نفس ها الي ناقشناها الآن يمكن أن تحدث في عقول الناس من 
دون عصا الكلام؛ مع أن ذلك لا يؤمن الانضباط نفسه؛ المتمثل بنقل مسؤولية 


فحن 





الكلام بشجاعة» والاستماع بتعاطف بن تحص إل آخر. يمكن أن تستخدم 
قلم الرصاص أو ملعقة أو قطعة من الحوار ‏ أي شيء ملموس ‏ يتحمل 
ذلك. 


هل جلست ف اجتماع تشعرٌ فيه أن هناك أجندات خفيّة تدير الاجتماع؟ 
فكببر ف التانيز الذي سيحدثه استخدام فكرة ل د 
النوع. إذا كان استخدام العصا أو قلم الرصاص أمرا غيرٌ مناسب عبّر عن 
المفهوم أو الفكرة الأساسية. تحدّث ببساطة في بداية الاحتماع قبل أن يصبح 
الناس مأسؤرين عاطفياً نتيجة لانفعاهم تحاه المواضيع الشائكة. حب لو لم تكن 
ريس الاجتفاع فكذلق. أن تقول كلاما شل هذاه "سوق تتحدت اليوم عن 
الكثير من الأمور مهمه الي يحمل اللجميعٌ مشاعرٌ قوية تجاهها. لكي نؤمن 

وما اك ٠‏ لماذا لا نتتفق على ألا د ال ا 
أن أخر شخص دك كذ حيبت وحهة نظره إلى حدٌ يرضى عنه؟" . صحيمٌ أن 
باه لذن رتست عدا لدم | إل أنما تقدّم جوهر الفكرة؛ إذ لا أحد يستطيع 
ناواو وونية تدا وتسم رول ادش الاح أشعر أن قد فُهِمْتُْ تماما. 

قت يترد الكدروة»ق ابتكزاء هذه الظطريعة الأها مذو فيقدلة فليا بل 
طفولية وغير بحدية» لكن أضمن لك أنها على العكس تماما. إنما تحتاج إلى 
الكسكن من التحى بالذات؛ وهي بحعل التواصّل ناضجاء وعلى الرغم من أنها 
تبدو غير بحدية في البداية إلا أنما تصبح فعالة جداً؛ أي إنها تحَققُ النتائج المرجوّة 
منها وهي الوصول إلى قرارات وعلاقات متكاتفة وتحقيق الترابط والثقة. 

هكذا يمكن أن بمضي الاجتماع إذا كنت الشخص الذي ييسر تطبيق مفهوم 
عصا الكلام الهندية. 

لنفترض أن سيليفيا وروحر في الاجتماع. ا 
نظرها يقول روحر: "أحتلف معك سيليفيا. أعتقد ف أن عا فكي آنا املد هو 
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فتتقاطعة قافلا: "عفرا ار وتكو كذ كسا" اتطقنا عليه لتناغدتنا على الت اضل 


شك الم" 


يجيب روحر: 'أوه» نعم من المفترض أن أدع سيليفيا تكمل شرح وجهة 
نظرهاء ثم أشرح وجهة نظري". 


فتجيب أنت: "لا روجرء نحن لا ندع سيليفيا تشرحٌ وجهة نظرها وحسب» 
بل ندعها تفعل ذلك إلى الدرجة الي ترضيها. بعد ذلك تستطيع أن تبدي 
5 , 

فيجيب روجر: ' أوه نعم هذا صحيح". 

ويحاول الالتزام بذلك. 

- "هل هذا صحيح سيلفيا؟" 

ا "لز اليس ا 

يقاطع 22702 ثانية. 

عاكيزه اعرى مرا ناملس الاساسيس روي" 

- "أوهء نعمء علي أن أدع سيليفيا تشرح وجهة نظرها إلى الدرجة الي 
ترضيها". 

هكذ ولأوّل مرّة يبذل روجر جهده لكي ينصت بشكل أعمق» ويقوم 
بإغادة ذا تقوله سيليقنا: ' 

ونان فيو كان الله ديات" 


الإطلاق" 


- "عفواء روحر» حاول مرّة ثانية" 


ا" العادة النامنة - من الفعالية إلى العظمة 





- "من يحين دوري؟ لقد قضيت ليلتين وأنا أحضّرٌ لهذا الاجتماع" 

- "تذكر القاعدة الأساسية روجر. : لا يسسميح لك بإبداء رأيك قبل أن تأحذ 
بطاقة من الشخخص الآخر تقول إنك قد فهمت وجهة نظره". 

وهكذا يتمزّق بين رغبّات (الأنا) الخاصة به» وأجنداته الخفيّة» ورغبته في 
الكلامء وإدراكه أنه لا يحق لدالرعت عن شه انون ارلا إل درحة ترضيه. 
ولأول هر يتضيت يتعاطي. 

هركا علق "فك ا وروي امج لوقل نبي 

- "حسناً روجرء والآن دورك" 

ينظر روحر ويقول: "أتفق معك سيليفيا". 


حسب بحربى. إذا حاول الناس بشكل صادق أن يفهموا بعضهم البعض 
فم في معظم الأحيان» وليس جميعهاء سيتفقون مع بعضهم. لماذا؟ 35 9 
من مشكلات التواصل تحدث بسبب الاختلافات في دلالات الألفاظ أو في 
الإدراكات. نقصد بدلالات الألفاظ الطريقة الى نعرَّفُ يما الكلمات أو 
العبارات. ونقصد بالإادراكات الطريقة لي نفسز هنا المعلومات. عنما ينصت 
السناس يعضهم إلى بعسض بتعاطف حقيقي؛ أي من خلال الإطار المرجعي 
لاشخض الآأعر فإن علذ من 0 دلالة الألفاظ والإدراك ستختفيان تماما 
8 قِ قري الغارف على اليوف و الشانة ذلك لأنهم ينصتون من 
خلال الإطار المرجعي للشخص الآخر. إنهم يشعرون كيف يعرف الآخر 
الكلمات والعبارات» وكيف يفسر المعاني والمعلومات. إن ذلك يجعلهم 
يتحدثون اللغة ذاماء مما يمكنهم ذو بن الشكلة لض ع ات 010 افده 
وال تمثل الاحتلاف الحقيقي. 

إن روح الفهم المتبادل هذا تعرّز ثقة كل طرف بالآخرء و تحقق نوعا من 
الترابط» بحيث إن الناس عندما يناقشون اختلافاتهم يناقشونها بطرق اتفاقيّة 


"0/6 
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تمكنهم عادةٌ من حَلَّ هذه الاختلافات؛ إِمّا من خلال التكاتف أو على شكل 


تسلو ية. 


فقي الللسيلة عام اد عونا في التواصل مع الآحرين بطريقة عصا الكلام 
اللهندية. يحب أن نكون هادئين» بل صامتين» حي نبدأ بالتعاطف العميق مع 
الآعرين. علق روبرت غرينليفت حول قوة هذا الصمت قائلا: " يجب ألا 
ا ا الصمت. يعتبر البعض الصمتً مر جاتر أو مثيرا للاستياء. 
ل د الترحيب بشيء من الصمت. إنه 
7 لصيو مياد عن معان الو وي ٠‏ لو يق 
ا الصمت؟" 


سي ل ل 0 
يفهم الآخرين أو لا يمارس مفهوم عصا الكلام الهندية. 

ذهب مزارع إلى مكتب محاميه ليقدّم دعوى للطلاق من زوجته. سأله 
امحامي: "كيف يمكنينٍ أن أساعدك؟" أحاب المزارع: "أريد الطلاق من زوج" 
قال المحامي: 'حسناء هل لديك أي أرضيّة" قال ؛ المزارع: "نعم لدي أرض 
مساحتها ان ' قال امحامي: ل لي ا 
من أمر ما ؟" قال المزارع: المي و ' أضع فيه رارق" .قال احامي : 
"لاء سيّدي» هل لديك حجة؟" 

أعتبات الزاوعة "نعم لد يدلة 7" أنببتها عند تذهانق إل الكنيسة كل نوع 


أن : 


قال المحامي محبطا: "حسناء سيّدي هل تضربك' ' زوجتك ؟" قال 


(*) تذمر ف الإنكليزية هي 01101086 وهي تشبه كلمة الكراج (المعرّب) 
(**) 1لا تحمل معن عه ومعين بدلة (المعرب) 


(***) 8621 تحمل معن يضرب ومعين يسبق «المعرّب) 
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المزارع: "لاء نحن نستيقظ معاً في الرابعة والنصف صباحاً" وأخيراً قال المحامي: 
ويد دعيئ أضع الأمر بالشكل الآتي. لماذا تريد الطلاق؟" قال المزارع: 
يدا لا أستطيع أن أقيم معها أي نقاش له معى". 
خطوتان للبحث عن بديل ثالث 
هناك خطوتان أساسيتان للبحث عن بديل ثالث (انظر إلى الشكل .)0-١١‏ 
ق اللقيقة إن غناك لمحف من خلال يسوي سان على بينام اللقة 
(السلطة الأخلاقية) الي تشجّع على البحث. 
خطوتان لتحقيق التكاتف 
(البدائل الثلاثة) 
هل ترغب في البحث عن حَلْ أفضل من الل 
الذي قدّمه كل واحد منا؟ 
هل توافق على هذه القاعدة الأساسية البسيطة: 
لا أحد يستطيع أن يشرح وجهة نظره حى يعيدَ 
وجهة نظر الآخر بطريقة يرضى عنها (الآخر). 
الشكل ١٠د‏ ه 
من المهم أن نلاحظ أن هاتين الخنطوتين غير متتابعتين الو اا تبدأ 
بالخطوة الأولى و أحيانا تبدأ بالثانية. 
اعانا تيد أ بشكل طبيعي بالتفاعل والاستماع الحقيقي لشخحص يحمل وجهة 
نظر مختلفة تماما عن وجهة نظرك ثم تطلبْ منه بعد ذلك أن ينصت إليك كما 


أنصت إليه لترى إن كان يرغب في البحث عن يديل ثالث. الحيانا تيد اتلك 








تروح حينة وذهاباً بين هاتين الخطوتين. كل وطعم غتلف وكل علاقة هي 
علاقة فريدة بحدّ ذاتما. النقطة الجوهريّة هي أن الأمر يحتاج إلى حكم جيّد وإلى 
الانتباه والتحكم بالذات وحضور الذهن للبدء يماتين الخطوتين. 
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تجارب في البحث عن البديل الثالث 
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وال البعورات الاضية كاتف اعد قار ليده دياو إارة للمتعة هي 
المواقف الي لعبت فيها دور الفريق الثغالث الذي بسر للنامن المنفعلين عاط 3 
مواقف الاحتلاف - إلى درحة لا عقلانية في معظم الأحيان - الاقترابَ من 


0 عم 
أنوا ع طيف التواصل 
البديل الثالث العكاتة 
اله 08 لون نقلي 
لعحول +1١‏ ١ك‏ ت ءادل 
ا الصفقة | التواصل يهدف التسوية )١,5-1١+05١(‏ 
لماو اي كد كتف مدع كت 
لر | التواصل الدفاعي )١0,5-١+1١(‏ 
الا 
ع العدوانية )١١١-,5١.-1--1+1١١‏ 








الشكل -٠١‏ 
بككنك أن ترى الناس وهم يكافحون من خلال أنواع التواصل المبيّئة في 

طيف التواصل ( انظر إلى الشكل 5-١١‏ ). 
واحدة من تحاربي الأولى حدئت عندما احتجنا في شركتنا إلى فيلم يعرض 
ري عنقي عدريه ينكان و :ؤلف ران اللا الاقواد لمعم كا قرم 
بابتكاره. قرّرت أن أستخدم واحدة من دوراق الحقيقية. اق من وتوا 
شائكاً - البيئة - ودعوتٌ شخصين من الجمهور للانضمام إلي على خشبه 
العرض؛ سيّدة من أنصار البيئة المتحمسين ورجل أعمال متحمس يستخدم 
المصادر الطبيعية لغايات اقتصادية في عمله. م يتصافحا بدا وعم أن 
اللاكمين يلمسون قفازات بعضهم بعضاً ) حق أنها هاجمته في أثناء طريقها إلى 
مشكيرة الحنوشن قال "إن طبقتكم هي الى أفسدت قنواء ةواسق 
أولادنا" فرظ إلى حذائها وقال: بيدا جميل» هل هو من الحلد؟" نظرت إلى 
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الأسفل ثم إليه وقالت: "ما علاقة هذا بالموضوع؟" فقال: "كنت أتساءل فقط: 
"لصوت نقن ننه" اغايف 1 لاقن الليوانات" 


لإ 
5 


فردَّ عليها: "أوهء أنت تكلفين الآخرين بقتلهم؟". 

كانت تلك بداية التواصل. 

بعد حمس وأربعين دقيقة من الانتقال بين هاتين الخنطوتين كان كلاهما يطالب 
سناتااف تلو رصي انيه على عكري الكواكاف رو الدري المكر سي دهشن 
5000 الكيحة كن تعلم الآخحرين الخطوة الأولى اسأل: هل ترغب في 
العف عن جز مين تلان الذي جا أيه كل وعد سكف هرل انان في 
كل الحالات تقريياً كما قال هذا الشخصان» 8 كيف سيكون الأمر". 


7 


"لقد أنفقتُ سنوات على هذا الموضوع ولدي قناعات قويّة ب...". 
عندها تقول: "هذا صحيح. لا أحد يعرف كيف سب ن الأمر. يجب أن 
نبتكره معا. السؤال هو: هل لديك رغبة في البحث عن حل من هذا النوع؟ . 
عله ليون ل أرهى جأى لويم 
52 1 . "اما التكاتة ا 3 53 اي عي 3 لد أفد 
فتجيبهم: بالضبع لا. ١‏ تف ليس تسوية. يجب أن يكون حلا فضل» 
يحب أن تعرف ذلكء والآخر يجب أن يعرف ذلكء وكلاكما يجب أن يعرف 
أن كليكما يعرف ذلك؛ لا تسوية". 
"أوهء لا أعرف إلى أين سنذهب انطلاقا من هنا". 
أنه قد فهم تماما." الآن هذا هو الامتحان. 
سيكون تحدّياً هاللاً أمام الأشخاص الذين جادلوا طويلاً - دفاعا عن 
أسلويهم - أن ينصتوا إنصاتا حقيقيا إلى الطرف الآخر. لأنهم إذا لم ينصتوا إليه 
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معو يي لط وت ارد راضيا عن ذلك لن يستطيعوا أن يشرحوا 
وعدية يظرهم ها بطاقة قة السماح لهم بعرض وجهة نظرهم. 
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فعلت ذلك ذات مرّة في الجامعة في نقاش حول موضوع الإجهاض؛ طلبت 
من شخصين يحملان وحهيَ نظر متعارضتين حول الموضوع أن يتقدّما للنقاش. 
كلاهما كان يشعر بالالتزام الأخلاقي تحاه أسلوبه. جعلتهما يمان بالخطوتين 
أمام أكثر من أربع مئة شخصء من بينهم طلاب ماجستير في إدارة الأعمال 
وبعض الأساتذة والضيوف. مرّة أخحرى وبعد أربعين دقيقة من المراوحة ببطء 
بين هاتين الخطوتين بدأ يتحدثان عن الوقاية والتبني ولعيو !قاد كرف اليه 
النقاش بشكل كامل وسُحرَ الجمهور بما حدث. كانت الدموع تملا عيون 
المشا ركين في النقاش. 

سألتهما لماذا تحرّكت في قلبيهما كل هذه العواطف. لم يكن السبب هو 
الموضوع بحد ذاته لكنهما ببساطة كانا حجلين من من الطريقة التصنيفية الي 
عاكووادن مما كل واحد منها الآخرء وكيف نظر كل منهما نظرةً نمطيّة بل 
ا من كان يختلف معه حول هذا الموضوع. بالاستماع الحقيقي 
والعميق ترصن كل همان النتيجة التالية: "هذا شخص جيّد. أنا أحب هذا 
الشخصء أنا أحترم هذا الشخص. أنا لا أتفق مع آراء هذا الشخص لكني 
أرغب ف الاستماع إليه. أنا منفتحّ الآن" 

عندما تشاههد العقول وهي تصبح منفتحة والقلوب وهي تصبح لين 
والمواقع وهي تندمج ف حل ثالث تكاتفي أرقى منها جميعاء ستشعر بإثارة لا 
توصف. 

إن هاقن اللتطويق” ل" تعداكن بشهولة :واكم 'لآث التاق لا يطيقو فنما ذاتها 

لخديف انراق :«اقعطن اذى نهدو للادة النطلية ال سان الشتاتية ودعنك 
رئيس الاتحاد الوطين للتعليم والشخص الأوَّل الى م ا ا التضامن 





في كاليفورنياء وطلبت منهما تطبيق هاتين الخطوتين. لقد أقدما على الخطوة 
الأولى وكأفما يقدّمان تنازلاً وقال كلاتهما أنهما ليس لديهما أي فكرة عمًا 
سيصلان إليه؛ وأهما لن يرضيا بالتسوية. 


عندما انتقلنا إلى الكتقاره الثانية؛ ابي هي إعادة وجهة نظر الآخر بطريقة 
ترضسيه وتشسعره أنه قد فُهمَّ تماماء حاولا اذا على 66 للقر د لكوي 
تراجعا. كان كل منييما واف عن ام 2 اعيها عدائيين وأصبح كُلَ واحد 
منهما ينادي الآخر باسمه ويتحدث عن والد الشخص الآخر. 


لقد قام الجمهور بطردهما لأهما لم يخدما الغاية من المؤتمر.بعد ذلك أصبح 
اللمهور متكاتفا كانوا عموعة من الآباء المهتمّين بشكل حقيقي» والمدركين 
لدع تعمد اوضع وبأنه لا يكن إطلاق التعميمات ولا بد من تفهم أعمق 
١‏ صبح الجمهور أكثر إبداعاً حول الكيفية الي يمكن ل لاد 
ذلك إلى أي درحة يمكن حلب السوق إلى ل 
وماذا نفعل في الحالات الب يكون فيها هذا الأمر 00 ذا نتائج سلبية 

ا 
عادة: "ما المواضيع الي تختلفون فيها ثقافيا؛ تلك المواضيع الي تعتقدون أنها غير 
خحاضعة للنقاش تقريبا؟" عادة ما يقولون: " أوه. هذا الموضوع شائك جذا 
وضعب بعد لا تعرق كيف عكر القيام بذلك". 

عادة ما أشرح م العملية والخطوتين ن الاثنتين» ثم أؤكد لهم أنه إذا كان 
نقد يحي من الصدق والسلطة الأخلاقية في امجموعة فإنهم سيبذلون جهدا 
ةنا أن تطبديق نان انط وين روطي ذلك قره بن معي لم 
اله اسح واو و وي كن ار 
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كنت ذاتَ مرّة مع بجموعة من العاملين في الخال الصحي» بما فيهم أمناء 
ومديكروه #ممسيديود ومديرون والكثير من الأطباء» الموضوع الذي كان محل 
نقاش والذي تم الصراع حوله لعدّة شهور هو استخدام أطباء من ارج 
المستشفى. كان المدير الطبي يتحدث باسم الجهة الأولى» والمدير التنفيذي باسم 
الجهة الثانية» و أمام مئة شخص جعلتهما يخطوان ببطء الخطوتين الأولى و 
النانجية وك ضدريجا ديا الف كان ستحمفون عزن" لان لبن اليا ااه 
أكثر من الترتيب الحالي أو البديل الذي قدّمه 1 توما ولك الكل اق نعلا 
ياكنقى الفلاقة ينهم و يقويها: 

كنت أعمل مع بجموعة من العاملين في بحال التأمين في مدينة كانكن في 
المكسيك. في واحد من مؤتراتهم العالمية الكبيرة طُلبّ مين أن أتحدث عن 
التحؤل الثقافي من خلال القيادة المعتمدة على ل بعد أن شعرت بمزاج 
المجموعات؛ كم كان تواصلهم سطحيا عند مناقشة المواضيع المهمة» وكم كان 
الموحودون في المكتب الرئيسي بعيدين عن المديرين العامّين» وكم كان هؤلاء 
بعسيدين عن ال وكلاء المنتحين؛ قرَّرتُ ألا ألقي كلمي الي حضرنُها وبدلاً من 
ذلك قَرَّرتُ أن أساعدهم على إدراك خطورة هذا المرض الثقافي وتأثيره على 
عملهم وزبائنهم؛ لذلك طرحتُ سؤالاً واحدا:" من يملك الزبون؟” وطلبت من 
شخصين من كل بجموعة من اججوعات الغلاث ‏ القيادة العامة والمديرون 
الغامون والوكلاء المنتتجون_ اناقتسراعيها أمام بقية المؤتمر. 

بدأ كل فريق يعطي الأسباب الي تمعله يعتقد أنه يملك الزبون. ادّعى 
الوكلاء المتتجون أنهم يحدون الزبون ويقيمون علاقة معه ويبيعونه. نظر المديرون 
الحمشاكرة ببنازدراء إل هذا السليله مالو "فن الذوق عن اغلينا حدامة مؤلاء 
الناس طوال الوقت. يمكنكم أن تمشواء أمّا نحن فلا. يجب علينا أن نبقى وأن 
نقدّم منتجاتنا وئفي بوعودنا". نظر المديرون التنفيذيُون الأعلى منصبا بازدراء 
إلى كلتا المجموعتين وقالوا: "أنتم لا علاقة لكم بالأمر. من يطوّر النتتحات؟ من 
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يتم إنحاز المنستجات؟ من صنع النظام الموسساق الذي لا يستمرٌ العمل من 
وونة؟" بهد كلك" اصح وافيسا للجميع كك اطيكية نتقيية عله النقاية 1 
توحد بجموعة واحدة تملك الزبون» لككنّ الزبون هو الذي يلك نفسه -وأنّهِم 
إذا لم يعملوا معا لن يكونوا قادرين على كسب الزبائن وامحافظة عليهم. 

لقد أذلّتهم هذه التجربة وجعلتهم منفتحين جد للإقدام على الخطوتين اللتين 
تنتجان حلا ثالثاً تكاتفياً. 

يي ات ا كال: تهاتقية عو زليض إحدى الشركات يطلب مي 
الممساعدة ف َل دعوى قضائية مستعصية ومكلفة جد مع زيون كبير. كان 
الزبون يقاضي الشركة بسبب تخلّف أدائها عن المعايير المتفق عليها. كنت 
أعرف ذلك الي مدا كان قد تدرب على الادة الى أدرّسها لكنّه شعر 
بضعف في ثقته بالقدرة على تطبيقها تطبيقها. أخيرته أنه لا يحتاج إلي وأن باستطاعته أن 
يقوم بالأمر وحله. لذلك عَلميّه ١‏ المادة مرة ثانية بواسطه الحاتف وطلبت منه أن 
يقر المادة الي أعظمه تابنا زنايا : كاذ عجر د براقا واكم يكو أن قيتجة 
بقوَّةِ وافق على أن يقوم بالأمر وحده. 

اتصل برئيس الشركة الي تريد مقاضاته واقترح عليه أن يجتمعا على الغداءء 
قال رئيس الشركة الأحرى:"لا حاجة لذلك. لندع العملية القانونية تأخذ 
بحراها". كان يعتقد غالبا أن الرئيس المتنُصل يريد الوصول إلى تسوية أو مناورة 
لِدَلِك قر أن يستخدغ تكيكه المباكتر ورفص دعرة الغذاء, 

وهكذا أخبره صديقي ما الذي كان يحاول فعله ولماذا. أخبره عن الخطوتين ود 
يامكانه» على الرغم من أن صديقي لن يُحضرّ محاميّة أن يحضر محاميه وألا يتكلم إذا 
طلب منه المحامي عدم الكلام وهكذا كم خاطرة الوضول: إل اتسوية عا أمام 
القانون. مرّة ثانية قال له: "ما الذي ستخسره؟ ساعة أو ماعن لقف كلمت فاه 
القضيّة شركتينا عشرات الألوف من الدولارات» وما زلنا في بداية الإجراءات" على 
هذا الأساس وافق الرئيس الآحر على الاجتماع به وإحضار مخاميه. 
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اجتمع ثلاثتهم ف غرفة تحتوي على لوحتين من الورق. قال صديقي: "أولاء 
أريد أن أرى ا 0 ا هذا 
دجي ب ولح اندر لاني سد ود قال الرئيس 

عط لع وقد شك ٠ج‏ الله غامد ولح نوا ا ارب 
ذلك. لكن هذا الرئيس شعر بوجود حركة حقيقية وحهد صادق. فأخبر محاميه 
أذ يضمت وصرع هاتين التماعن» ؛ كتبهما صديقي على الموح الورقيء وسأل 
مره ثانية: "هل تشعر أنني قد فهمتّك؟ هل فنك شو اع تريذ على أن افهييه؟ 
هل عدلقت شينا م41" :قال الرقيس الحرء "لام )د شعر أنني قد فهمت" عندها قال 


مننديي :"مدل مك أن ن أطلب منك أن تصّغي إلي كما حاولت أن أصغي 
إليك؟ أ! لن يكوث ذلك أمرا متصها؟" 


الذي حدث هو أن النقطة الأولى _ هذا هو البحث عن البديل الثالث ‏ 
مداه حي وول عن راكب اقم ايعديهها يطا + وهكد ا سكل :لباقم سل 
المشكلة. لم يتمكنا من حَلَ المشكلة بطريقة مرضية لكل منهما نيما وعسية بل 
لبد أ ناا د نينا كان كفاع معدن خدوبا هر أذ يكرنا كين 
سينقلان رغبتهما في استمرار علاقة العمل بينهما إلى ثقاف شر كتيهما اللتين 
تالكا بالمصوعة نيما 

الكجففلة لاماي هر أن الناس يستطيعون القيامٌ بذلك بأنفسهم. هم لا 
عيتاعود إل طدراك [النشه وير جم ام إن ذلك يحتاجٌ إلى القدرة على أن 
تكو نهار ومزافا الخرينا ثانا مسر اق لوقف ني يحتاج ذلك إلى قدر 
كبير من الانضباط الذهي والعاطفي» ولكن إذا كان لديك إيمان بالمبادئ و قدرٌ 
كا من الاستقامة والشجاعة الداحلية يمكنك القيامٌ بذلك. 

في بعض الأحيان قد تبدو طبيعة البديل الثالث وكأها تسوية» أي أن أحد 
الفريقين أو كليهما قدَّم بعض التنازل » لكن الأمر ليس كذلك بالضرورة» رعا 
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يكون الأمر الأساسي ليس هو موضوع الاخحتلاف على الإطلاق» ريما العنصر 
الأكثر أهمية هو طبيعة العلاقة وعمق الفهم أو التغير في الدوافع. 

أتذكر صديقاً لي أطلعي على قصة والديه وهي توضح هذه النقطة بشكل 
جميل. 

ابننان والقق طين اتساخ علدا “ف الريك كاج تاكتي عام “ضددما خض 
عنده الداء النشواني- وهو مرض نادر يشبه السرطان - قال له الأطباء: إنه 
سيعيش ستة أشهر. وبسبب طبيعة مرضه كان عليه أن يتوقف عن ممارسة 
مهنته. وهكذا جلس ذلك الرحل الذي كان شديد النشاط قوث أن بعل شنا 
سوى التفكير .مرضه القاتل. قرَّرَ أن يَشْغل نفسه بوضع بيت زحاجي في 
الحديقة ينمي فيه نباتاته المفضلة. لم يكن ذلك البيت الزجحاحي الجميل الذي 
تشاهده في القصور الفيكتورية. كان واحدا من تلك البيوت الزجاجية المسقوفة 
بالبللاستيك الموج والى يحيط بما البلاستيك الأسود من الحانبين. م ترد والدت 
أن يكون هذا الشيء البشع في حديقتها وقالت: إنها ستموت إذا شاهده 
اجسيران. تأزمت ا الموضوع إلى درجة أنهما لم 
يسستطيعا التحدّث مع , بعضهما البعض بتهذيب عندما يتعلق الحديث به. أعتقد 
أن الموضوع أصبح الخال الذي يوحّهان إليه غضبهما حيال المرض. 


قُ أحد الأيام أخبرتي والدتي أفها كانت تفكر بأن تحاول بشكل حقيقي 
تفهُمٌ وجهة نظر والدي. أرادت أن تل هذه المشكلة بطريقة تسعد الطرفين. 
كانت تعلم أفها لا تريد بين زحاحياً ني حديقتها وأفها تفضل التمنّع كل صباح 
بالكزهانالفضاية .يذلا م الت الزجحاحي.لكنها تعلم أيضا أكما كانت تريدٌ أن 
يكون والدي سعيدا ومنتحا. قرَّرت أن تتراحع و أن تتركه يفعلٌ ما يريد. لقد 
قرَّرت أن سعادة والدي تعب بالنسبة إليها أكثر ما تعنيه الحديقة أو اللجيران. 


ين فيما بعد أن البيت الزجاحي ساهم في إطالة عمر والدي إلى فترة أطول 
من الفترة الى حدّدها الأطباء. لقد عاش سنتين ونصف . 





الفصل العاشر: مزج الأصوات - البحث عن البديل الثالث 


في الممساء عندما كان يأرق بسبب العلاج الكيماوي كان يخرج إلى البيت 
الزحاحي ليتفقد نسباتاته. وثي الصباح كان ري هذه النباتات يشجعه على 
النهوض. لقد منحه البيت الزحاجي عملا يقوم به؛ عملا يركز عليه بدلا من 
التركيز على جسده الذي كان يتداعى بسبب المرض 

ال أن والدقي شيك فاتك إن دعم رغبة والدي في بناء البيت 
الزحاجي كان أحكم قرار اتخذته في حياتا". 

في البداية كان البيت الزجحاجي بمثابة وخسارة) لوالدة زميلى إلى أن تخلت 
عبن رغيستها اديه نلك الرغبتها الأعظم اللتمئلة بالحفاظ على سعادة ورونطها 
وصحته. ْ 

أعلنها هذه النمنة اما عكده: دو كيعها با :فاخاكيد ريق بج الققعة 
المشتركة. على أيّة حال؛ لو لم تشعر تلك السيدة باحترام لزوجها يكفي لدفعها 
إلى تفهّم ما المهم بالنسبة إليه لما استطاعت أن تغير أسلوبما يمذا الشكل. 

المثير هنا هو أن التكاف الذي ننج لم يكن حَلٌ البديل الثالث وإنما كان 
أسلوب البديل الثالث. البديل الأول كان ألا يبئ بيعا زجاحياً. البديل الثاني أن 
تدعه يبي البيت الزحاجي و هي تشعر أنها قدّمت تنازلا. البديل الثالث أن 
تفهمه بشكل حقيقي و أن تحد سعادتهًا ويمجتها في إرضائه. هذه هى الطريقة 
الي يعمل بها التكاتفُ غالباً. باضه إل عراب ارصن تيقل إها تسرية 
ولكن إذا تحدّثت إلى هذه المرأة فإها سوف تنكر بشدّة أكما أقدمت على تسوية. 
لقد حعلت رضاها مرتبطا بسعادة زوحها وصحته. هذا الأسلوب التكاتفي؛ 
هو تعبير عظيم عن الحب الناضج. 

يعطمم عات ون الاب حو وسو أو بربح طرف وخسارة طرف آخر. 
لكنّ حلول البديل الثالث نبوا كاك مافية ا جرف أو ببلاطة يق ارا 
والفهم المتبادل من دون أي اتفاق على الإطلاق» هي أمثلة على التحوّل. 


العادة الثامنة ‏ من الفعالية إلى العظمة 





عندما يتغير الناسء عندما تصبح قلوكم وعقوهم أكثر انفتاحاء عندما 
يتعلمون وينصتونء عندما يرون الأمور بطرق جحديدة. هذا هو امول 

إن الشكل الآتي يبين الفرق بين الحلول الى هي عبارة عن صفقات» 
والخلول المعندة على الفحول .وانظر إلى الشكل ادم 


طيف الحلول 

التكاتف في الموضوع وفي العلاقة 

تسوية الموضوع (التكاتف في العلاقة) 
التحؤّل | أنا أربح ‏ أنت تخسر /أنا أخسر ‏ 
تربح (مع ازدياد فهم الآحر والاهتمام) 
الفهم المتبادل (من دون اتفاق) | 


الصفقة لبي _يحتطييصس 
نا أخسر أنت تربح/أنا أربح ‏ أنت تخسر 
الشكل 7-٠١‏ 

إن مقتنع أن معظم الخلافات يمكن منعها وحلها من خلال التواصل بطريقة 
البديل الثالث التكاتفي. إن اللجوء إلى القضاء والقانون يجب أن يستخدم كحل 
الصو وليس في البداية. إن ثقافة المسارعة في اللحوء إلى القضاء غير صحية 
للمجتمع؛ وهي تديّر الثقة وتعطي نموذجاً سيكاء وهي في أحسن الحالات تؤدي 
إلى التسوية. 

أتمئ أن أقوم في يوم من الأياممساعدة استشاري للشركات» وقاض فيدرالي 
بمارس كل منهما هذه الأفكارء ويحصل على نتائجها الرائعة بتأليف كتاب 
للمحامين ولأولئك الذين يعلّمون ا محامين ويستعينون بممء وأيضاً للذين يريدون 
أن دلوا سباع سسدة دوك الاسععانة باكانين: سبكوق عيرنان الكتان 
(صانعو السلام المباركون) وتحته عنوان صغير: دور التكاتف ف الوقاية من 
الزاعات وحلها. 
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بناء فريق 0 التواصل بطريقة "البديل الغالث" 

إن لعب دور القدوة في إقامة تواصل البديل الثالث المنفتح ضروري جد 
لبناء الفريق المتكامل الذي تحدّثنا عنه. إن أهم مكان يجب أن يلعب فيه هذا 
الدور هو الفريق التّنفيذي. لأن القادة الرسميين يتمتعون بالسلطة الرسمية فإفهم 

- أكثر من غيرهم - إلى إظهار السلطة الأخلاقية الملازمة لهذا النوع من 

التواصل. السبب الثاني هو أن المديرين التنفيذيين يشاهدهم الجميع بشكل دائم 
وهم الذين يبنون الفرق المتكاملة بين الأقسام وداخل الأقسام وعبر الموسسة 
كلها. 

هذا النوع من تواصل البديل الثالث الذي يتنج فرقاً متكاملة يمكن, على أي 
حتال+ أن يببدا على أي مستوى. إن النتائج العملية الى يعطيها أولفك 
الموحودون في المستويات السفلى يمكن أن تغيّر نظرة المتشائمين الموحودين ف 
مستويات على مو اللو سبلت ردان مره أخرى فقن أن القيدةه اممف 
من قبل شخمص واحد بل من قبلٍ فريق متكامل» هي خيارٌ وليست منصباً. 

من أين تبدأ؟ ابدأ بإقامة حوار مفتوح بين الجميع؛ في فريقكء في قسمك» 
وبين الفرق والأقسام الب تعتمد على بعضها البعض ف الموسسة. عندما تمارس 
مهارات تواصل البديل الثالث فإن الناس بالتدريج يصبحون أكثر معرفة 
بحفت يي عيدو زرو كدي يل العطي امعط وسيطيه رن كر القياها 
ومطنداقة وعقوئة: موق بنش الابجراء الال وشّوقه ررداه سعي الناس إلى 
معرفة نقاط قوّة الآخرين» وميكارحون افا العر يط نوا ساني ييه 
تصبح نقاط 0 أكثر إنتاجا. إن هذا يؤدّي إلى الانسجام تماماً كما يحدث في 
الفرق الموسيقية ية أو الرياضية. 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 








عندما ينظر كل منا إلى الآخر من خلال عدسات نقاط ضعف 
الآخرء فإننا نقَلْلٌ من تأثير قرّة الآخرين ونجعل نقاطً ضعفهم أكثر تأثيرا. 
فيلم: الباعة المتجؤلون 


قبل عدَّة سنوات» كانت شركة جنوب أفريقيّة تفتتح محلا لبيع الملابس 
بالمفرّق في ناحية قديعة من المدينة. 

في يوم الافتتاح تدفق بائعو المخنضار والفواكه المتحوّلون إلى مكان احل. لقد 
اعتادوا أن يشغلوا ذلك المكان قبل بناء ا محل» وكانوا يبيعون فيه منذ سنوات 
طويلة. لقد كانوا يشعرون أنهم أصحاب المكان» فوضعوا الخضار والفواكه أمام 
لمحل ف يوم الافتتاح مما جعل المكان يعج بالفوضى» وجعل من الصعب على 
الناس أن يصلوا إلى امحل. 

ماذا تفعل إذا احتمع باعة الفواكه المتجوّلون حول محلّك وملؤوا الأرصفة 
وسدٌوا بشكل جزئي الطريق المؤدّي إلى محل في يوم الافتتاح؟ ماذا تفعل؟ 

لديك خياران: بإمكانك أن تحاول السيطرة على الباعة المتجولين وكأهم 
(أشياء). تستدعي الشرطة » تجحعلهم ينتقلون إلى مكان آخر ء تستخدم 
صلاحيّاتك كمالك للمكان. أو بإمكانك أن تعاملهم كبشر؛ أن تتكاتف معهم 
وأن تاق جل انيل كل ديكنا: كان باستطاعة مدير امحل أن يستدعي الشرطة 
لكلّه قرَّر أن يبحث عن بديل ثالث. أنصت أولاً إلى أهدافهم وحاجاتقم ثم 
تحدّث عن حاجات المحل. استطاع هذا الفريق غير المتجانس المكرّن من مديري 
محل والباعة المتجوّلين من تطوير خطة تكاتفيّة تخدمٌ كلا الفريقين. 

لقن نتن نيلها عو فده هيرق وخ قور ابكلويه بوراضة للفسوان وال 1 
المتجولين. اسم الفيلم (الباعة المتجولون). أدعوك الآن لمشاهدة الفيلم على 
القرص المدمج المرفق يبهذا الكتاب. 





الفصل العاشر: مزج الأصوات - البحث عن البديل الثالث »> 
سوف بحدٌ فيه حلولا تكاتفيّة قدّمها أشخاص متمكنون. 
تروت وعد والح قباد لنعا قر رن كرا لابداقي ادق اخليق 
الفهم المتبادل أوّلا. 
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هو 2# 
سوف تلاحظ أيضا المنفعة العرضية الى جلبها هذا الإبداء. نقصد بالمتفعة 
2 - 5 ع ب 


العرضية تلك الي تحدث دون أن يتوقعها أحدٌ في النهاية. 


إفها تأي نتيجة للثقة والعلاقة القوية؛ لقد أصبح الباعة المتجولون قوة الأمن 
الي تحرس المتجر؛ فهم يعرفون اللصوص واللصوص يعرفوهم. ولأن سرقة 
امداق :عحى سشكلة كتزة ني الريفية اللنوية فإل<لك اعثر متفعة عطينة 
للمتجر. انظر كيف تم بناء الثقة والتواصلء لقد تحولت الثقة إلى فعل من خلال 
منحها مجموعة من الناس» ثم عاش هؤلاء الناس تلك الثقة وتبادلوها مع الطرف 





العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 


الاخر. إن هذا شو الرواظ دائماء كماانه لشو ظاء مناعة قادراً على 
التعامل مع المواضيع أو المشاكل الي يمكن أن تنشأ في المستقبل. 

سؤال وجواب 

سؤال: ما مدى أهمية دورات حياة الموسسات» وهل هناك بديل ثالث 
لاضمحلال المؤسسات الحتمي وموقا ؟ 

جواب: أعتقد أن هناك أربعة (مثلثات برمودا) تقود إلى الاضمحلال 
والكارثة والموت. 

المثلث الأول يحدث في مرحلة الفكرة؛ عندما يتم دفن فكرة جيدة بالطاقة 

الثلث الثان يحدث في مرحلة الإنتاج؛ عندما لا تتُفذٌ الفكرة العظيمة بشكل 
مناسب. هنا تفشل معظم المؤسسات الجديدة » /096٠‏ منها في أول عامين من 
إنشائها. هناك مزالق كثيرة بين الكوب والشفةءبين الفكرة العظيمة وتطبيقها. 

المنلث الثالث يحدث عند مرحلة الإدارة» عندما لا تستطيع الإدارة تحقيق 
إنتاج قابل للتضاعش.: إن الأنظمة الرسميّة لا ومس لكى تبقى الأشياء ست 
تدرف العورلة اشسي م اير 

المثلث الرابع يحدث في مرحلة التغيير» عندما تحتاج الموسسة إلى إعادة تشكيل 
نفسها لكي تتلاءم مع ظروف السوق اللمتغيّرة أو الفرص الجديدة لكنها تتعثرٌ 
بحياتما البيروقراطية وبالقوانين والتنظيمات الى لم تعد تلبي حاجات الزبائن. 

ترف الاارة ةعدب اتيش النضاضا متنون يعتناتت ترافق 
حاحات المراحل الأربع كلها. الأهمٌ من ذلك هو أن الفريقّ يجب أن يمتلك 
روح الاحترام المتبادّل بحيث تُعرف نقاطٌ قرَّة كل فرد فيه ويتمٌ الاستفادةٌ منهاء 
ويُحيّدُ الأثر السلبي لنقاط ضعف كل فرد بفضل نقاط قرّة الآحرين. 





أنتَ ماجة إلى مقاول (صاحب الفكرة) ومنتج» ومادير وقائد يبي الفرين» 
ممنا فو عل كار ثقافة الاحترام المتبادّل الى تنشيع فريقا متكاملاً قادراً على 


إعادة تشكيل نفسه والمضي دورات ع جديدة. 
ا ل ا ل 0 
الثالث تستطيع أن تضغطه لكي تحصل على التعاون في شركة عالميّة؟ 


جسواب: إن السبب وراء فشل معظم عمليات الاندماج أو ضم الشركات 
هو أنهم يقومون بما بالإجبار. إن الأمر يشبه دمج قطعتين من الحمض النووي 
(المادة الوراثية). هل رأيت في حياتك أسرة مكوّنة من مزيج عائلتين؟ كم هو 
أمرٌ صعب أن تنجح أسرة من هذا النوع؟ 

إن الأمر يحتاج إلى كثير من الوقت والمثابرة والصبر والتواصل بطريقة عصا 
الكلام الهندية من أجل الرضون إلى حلول البديل الثالث. خلال ذلك سوف 
ترى الانتقالات السرطائية الخمسة تعبّر عن نفسها (الانتقاد» الشكوىء المقارنة؛ 
المنافسة. المعارضة) ا أنه في التعامل مع الناس والثقافات: البطيء يصبح 
رين والسريع يصبح بطيئا جربا سال بع ااعياء قزري هر المترع: 
ولكن مع الناس» الكفاءة أو السرعة غير فعالة» لقد تعلّمتُْ ذلك من خلال 
تحجارب شخصية صعبة رسخت عندي القناعة بما أعرضه عليك الآن؛ يجب أن 
يكون هناك تواصل صريح ومتبادل وقائم على احترام المقاربات المختلفة إذا 
أَرَدْتَ أن تُنْتج ثقافة البديل الثالث؛» غالبا ما يحتاج ذلك إلى قيادة رسمية جديدة. 
ا ل ل ل 
عمد ولأن القادة في مركز قيادة الشركة في 0 المتحدة كانوا يديرون 
العمل ف دول شي أرادوا أن يحددوا بعض السياسات المركزية» لكن هذه 
السياسات أحذت بعين الاعتبار ثقافات فل تور وشييجا وكوي لقا 
الفرع الموحود قٍ كندا. طلب مي المدير الكننفق أن أساعدهم في المحافظة على 





العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


استقلاهم وفكتهم النسبي والاً تقيّدهم القوانين والسياسات الي أعدّت 
لثقافات غير ناضجة:؛ وللحلقات الأضعف في سلسلة القيم. لقد سررت 
ممساعدكهم. عندما أدرك المديرون التنفيذيُون الأمريكيون أنهم غير معتمدين على 
كندا وأن باستطاعتهم أن يستخدموا كندا كنموذج يقتدى به وأن الثقافة 
الكندية الناضجة أكثر إنقانيا وربحية وشكيناء وأقل بيروقراطية 155 بدووا 
يشيرون إلى فرع الشركة في كندا على أنه تموذج مثالي يمكن للفروع الأخرى 
ذات الثقافات الأقل تطورا أن تقتدي به. المفتاح هو أنه يجب ألا تُجبر الآخرين 
بشكل مُصطنع على الاعتماد على بعضهم البعض فهذا الأمر يحب أن يأتِ 
بشكل طبيعي من خلال معرفة الناس وفهمهم لبعضهم البعض وثقتهم ببعضهم 
البعض. بعد ذلك يمكن أن يصبحوا مبدعين» وإلى أن يتحققّ هذا الأمر فإن 
الناس سيرون الاعتماد المتبادل نوعا من الاتكالية. 


الفصل الحادي عشر 
صوت واحد 


تحديد مسار الرؤية والقيم والاستراتيجيّة المشكر كه 


' 
0 _-0 4 3 20 ا 5 
دات يوم صدت اليس إى مفترق صريقين وشاهدت فصا عنى الشحرة 


0 
2 5 
3 
5 3 6 1 ع 4 ا 5 4 5 
فسالته: اف صريى_ اشاننت 1 الجحاّا متسائلا: تت اين تريدين الدهاب؟ 
1 0 1 ا ا 0 1 1 9 4 1 
عحايت اليل لا ادرتي قأل الفقصه: إذن لا يهماي طريق ستسلكحين 





الذكاءات الأربعة :1 








العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 


تذكر أن اكتساب العادة الثامنة هو عملية متتابعة تتم من الداخل إلى 
الخارج. و هي مثل أي عادة؛ مكونة من أسلوب ومهارة ومعرفة. لقد تحدثنا 
عن الأسلوب في مبادرة حرك شراع التغيير» وتحدثنا عن مهارات بناء الثقة 
والسعي إلى إيجاد البدائل الثالثة. إن قوانين القيادة الأربع تَثْلٌ تأثير البديل الثالث 
و قيادته» إنما تعطيك المعرفة .مبادئ القيادة الى تصنع التحؤّل. مرّة أحرى؛ هذا 
التأثير يبدأ بأن تكون قدوة في الجدارة بالئقة بحيث يثق بك الناس. ولكن كما 
تعلم» أنت بحاجة إلى ما هو أكثر من الحدارة بالثقة» إن النيات الطيبة لا تعوض 
الحكم الخاطى» إن الناس بحاجة إلى قدوة يمكن أن يروا من خلاهها كيف 
يعملون ويقودون الآحرين بطريقة مختلفة» مختلفة عما تعودوا عليه» مختلفة عن 
ثقافة الموسسة الي يعملون فيهاء مختلفة عن تقاليد العصر الصناعي المعتمدة على 
التحكم والصفقات. إن أهم قدوة يجب أن تمثلها هو أن ثري الآخرين كيف أن 
الإنسان الذي وجد صوته يلعب أدوار القائد الأساسية الأخرى المتمثلة بتحديد 
المسار والتوفيق والتمكين. لمساعدتك على لعب دور القدوة الى تؤدي هذه 
الأدوار الثلاثة سوف أبدأ بالفصول ال تغطي أدوار القيادة الثلاثة المتبقية ب: 

)١‏ تحديد النظرية والواقع المحيطين بكل دور. 

)١‏ وصف ثلاثة بدائل متناقضة لمقاربة كل دور. 

*) إن المفتاح في أي تحدٌ هو أن تسعى دائما إلى بديل ثالث أعلى. 

في هذا الفصل سوف نتصدى لتحدي القيادة المتمثل بتوحيد أشخاص 
لديهم نقاط قوة متنوعة» ويرون العالم بطرق مختلفة في صوت واحد وغاية 
عظيمة واحدة. إنه دور العثور على طريق أولويات الاستراتيجية والقيم والرؤية 
المشتركة. لنبدا أو لا بإلقاء نظرة على النظرية والواقع والبدائل المتعلقة بتحديد 
معاد 





الفصل الحادي عشر: صوت واحد-تحديد مسار الرؤية والقيم والاستراتيجية المشتركة 


إن رسالة المؤسسة والأولويّات الاستراتيجية يحدّدها أولئك الذين ١‏ 
يعرفون أكثر من غيرهم؛ أي الأشخاص الموجودون في قمة هرم 5 
المؤسسة. (منظور قد.م) 0 

إن رسالة المؤسسة والأولويّات الاستراتيجية الي طورت على عجلة 
من قبل الأشخاص الموحودين في قمة هرم المؤسسة ثم أعلنت بعد ذلك» | | 
عادة ما تُنسى. دون مشاركة الآخرين في تحديد هذه الرسالة 


والأولويّات أو دون تبنيهم القوي لها لن يكون هناك أي التزام. (منظور 


حديد) 


0 


الواقع 











5١-١١ الشكل‎ 

البديل الأوّل لدور القيادة في تحديد المسار هو أن تعلن الرؤية والقيم 
والاستراتيجيّة لفريقك أو مؤسستك من دون أي مشاركة منهم. 

النديل اللغاق مثو انانخصل علن مار كات عيرة حداء وان تدرف 
م عار امت تاجرد لجار خا ل فرحا كيل رديت اند البح واخده 
أمرا مسحي 

البديل الثالث هو ألا تكتفي فقط بإشراك الناس بشكل معقول في عملية 
تطويسير الزية والرجالةة و الامكراتكية 4 يل اعدرله ايض انلها اإذا ديك تكاقة 
قوية مع النقه: وإذا عيك عد باتك شخصا عتديرا بالثقة فإن قوة تبني الآخحرين 
للرؤية والرسالة والاستراتيجية تساوي قوة إشراكهم في تطويرها. 

دعبن أوضح هذا البديل الثالث. 

منذ فترة طويلة وأنا مذهول بمستوى الخدمة المستمر والاستثنائي الذي كنت 
أتلقاه في أثناء إقامي ف فندق ريتز كارلتون. عندما ازدادت معرفيّ الشخصية 
بمورست شولز مؤسس سالسلة الفنادق تلك» ورئيسها ومديرها توصلت إلى 
فهم أفضل للطريقة الي بنيت بما الثقافة المتميزة لتلك الشركة. بقيادة شولز 
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تمكنت شركة فنادق ريت زكارلتون من تحقيق إنحاز غير مسبوق وهو الحصول 
مرتين - في تصنيف الخدمة - على حائزة مالكو لم بالدريج للجودة الوطنية. 

«انشرمزرة قازلت خوتسيت من أجا «مقال. كنك الشرةق غدة أصعن علق 
المستوى العالمي؛ سألته: "كيف تعرفُ القيادة"؟ فأجابئ: 


يعملوا في المؤسسة فقط. القيادة تبتكر بيئة تجعل الناس يرغبون في العمل لا أن 
يجبروا عليه. إنه عمل ضروري أن تبتكر بيئة من هذا النوع» يجب أن أضع 
غاية لا أن أحدد العمل والوظيفة فقط. كرحل أعمال يجب على أن أابتكار بيئة 
يشعر فيها الناس أنهم جزء من شيء ماء يجب أن يشعروا بالإنبحاز وبآن لهم 
غاية. إن الغاية - أمر له قيمة في حياتهم - هي ال تدفع الناس لكي يعطوك 
أفضل ما عندهم» وهكذا تحصل من كل شخص على أفضل ما لديه وتعطيه 
أفضل ما لديك» وأي شيء أقل من ذلك ليس من مسسؤولية الشركة ويحتاج إلى 
أن يعالح بشكل شخصي. 

عندما تنظر إلى الناس على أهم ينجزون وظيفة ما فقط» أنت تعاملهم 
كأشياء؛ تماماً كالكرسى الذي تجلس عليه. لا أعتقد أننا كبشر لدينا الحق في أن 
نفعل ذلك. لا أحد منا يريد أن يكون مثل شيء موضوع في زاوية. لقد وجدنا 
أن أعظم رضئى يشعر به الموظف هو أن يشعر بأنه حزء من شيء ما وبأنه حل 
ثقة بحيث يستطيع أن يساهم ويتخذ القرارات. كل واحد هو عامل من عمال 
الللحوقه رت ع نال قدو لخادو وزةا فك مطاف و اذا مدكلت ليحر "ليه 
ظروف عمله وزيادة إنتاحه والتقليل من الصحون المكسورة...الخ. كل واحد 
يستطيع أن يساهم .ععرفته في بحال عمله بشكل هائل. 

كان لدي شاب من نيروبي انضم إلى العمل كمنظف للصحون ف الفندق 
منذ ستة عغشر عاما. لم يكن يجيد اللغة الإنكليزية لكنه كان شاباً بحدا بعمله: 





بور معزتو مساوتفياة وتهوية لخ ناوا كد ١‏ طروي الحوق ا 
ف قاعة الانتظارء ثم عاملاً في البار. ثم أصبح مساعد مدير قاعة الانتظار» والآن 
هو مدير قسم الأطعمة و المشروبات في الفندق. إنه اليوم الرحل الثاني في 
الفندق وقد بدأ كمنظف صحون. 

عندما كنت في السادسة عشرة من عمري أخخذتنئي والدتي إلى فندق 
مصطحباً حقيبيَ الصغيرة ة لكي أبدأ بالتدريب على العمل في الفنادق» كان 
هناك الكسثير من الزبائن المهمين واعتقدت أنهم جميعاً أفضل مئ. . ثم توطدت 
علاقة ي برئيس للنادلين يبلغ من العمر سبعين عام عملت معه كنادل. كاك ران 
وذا حضور قوي» وكان الجميع يعجيون به كان رينت «الما عن الامتياز في 
مظهره وفيما يقوله وفيما يفعله من أمور. لقد أدركت من خلال هذا الرجل 
أنك عندما تقوم بالأمور بطريقة استثنائية فإن أهميتك تعادل أهمية الزبائن. 
أدركت أن بإمكسان أن كرد عاج افيه زواعو عر فك ضجيع 
بغض النظر عن طبيعة عملي. اللعوقة هد عي عنم الك شعارٌ فنادق 
ريتز كارلتون: "نحن سيدات وسادة نخدم سيدات وسادة". 


حلال الخمس والعشرين سنة الماضية قمنا بدراسة على حوالي خمسة ملايين 
شخص؛ وذلك في سعينا إلى فهم الخصائص والكفاءات الى يتمتع بما القادة 
والمديرون الفعالون. واحدة من أكثر النتائج وضوحاً الى حصلنا عليها من هذه 
الدراسة الواسعة هي: إن المديرين عادة ما يأخذون درجات أعلى في أخلاقيات 
العمل (القدوة الحسنة) لكنهم يأخذون درجات متدينة ف قدرقهم على التركيز 
وتحديد اتحاه واضح (تحديد المسار). نتيجة لذلك؛ لا تكون الأولويات واضحة 
بالنسبة إلى الناس ولا يكونون مسؤولين عنها وهكذا تفشل المؤوسسات في 
التنفيذ. الانقطاع هنا هو أن الناس يعملون بحد كبير» ولكن لأنهم يفتقرون إلى 
الرؤية والوضوح فإفم لا ينجزون كثيراً. إنهم كمن يدفع حبلاً بكل ما لديه من 
قوة. 
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في حين أن القدوة تزرع الثقة» فإن تحديد المسار يصنع النظام من دون أن 
تطلب ذلك من الناس. عندما يوافق الناس على الأمور الأكثر أهمية بالنسبة إلى 
الموسسة فإههم سيشتر كون في المعايير الى دغلن أداسها ستعة كز القرارابق 
هذ التواصل التوضيحي يؤدي إلى التركيز. إنه يبتكر النظاء والاستقرار» وهو 
فكتر النا من امتحداء سرعة بديهتهم؛» وسوف نتحدث عن ذلك فيما بعد 
في حديثنا عن دور التمكين. إن الرؤية على الصعيد الشخصي تتحول إلى تحديد 


المسار على مسكتو ى الم سسة. 







"إن جوهر القيادة هو أنه يجب أن تكون لديك رؤية, 
لا بمكنك أن تعزف بالبوق لحن لا تعرفه”7) 
يودور إم. هيسبورغ 
رئيسء نوتردام 
عتجمدها” تحسندد بتكا ل شخيصي الأمور لي تراها مهمة فإن دورك الآن 
والتحدي الماثل ل أمامك هو أن تصنع رؤية حول ما هو مهم يشترك الأخرون 
مععك فيها. فكر قليلاً يمذين السؤالين المتعلقين بموظفيك: 


3 هل هم ملتزمون بتحقيقها؟ 


إن مساعدة النّاسِ على فهم أهداف مهمة و الالتزام بتحقيقها يقتضي منك 
انكل كين دق غدل ااه الفرش» من أن هذه سيم جيه الوسسة (والركنة 
والرسالة)؛ عندها كل شخخص ف الموسّسة سوف يشعر أنه يملك الطريق المؤدية 
إلى هذه الوجهة (القيم والمخطة الاستر اتيجية). 


0 


عندما تعمل مع الآخرين على تحديد الأمور الأكثر أهميّة للمؤسسة أو الفريق 
يحب عليكم أن در كوا الوقائع الي تواحهوفها. عندما تفهمون هذه الوقائع 
فستعملون على إيجاد نظام قيم ورؤية مشتركة تتضمُّها رسالة المؤسسة وحطتها 














الاستراتيجيّة. وهكذا يصبح الحديث عن الحاجات منظلفا من الواقع. يقول 
لمؤلّف كليتوك إم: كريستنسن: 

"كل صناعة تعمل تحت قوى معينة - قوانين طبيعة الموسسة - تعمل بقرّة 
على تحديد ما الذي تستطيعُ الشركة عمله وما الذي لا تستطيعٌُ عمله. إن 
الدئرية ن الدين تواحههم تقنياتُ مسيّية للفوضى يخذلون شركاهم عندما تغلب 
عليهم تلك القوى". كمثال على للق إن الفدهاء الداين معو لز" الطزران عريطة 
أذرعتهم بأجنحة من الريش» وتحريكها بأقصى ما لديهم من قوّة وهم يرمون 
بأنفسهم من مكان عال» فشلوا فشلاً ذريعاً. على الرغم من أحلامهم وعملهم 
الحاد إلا أنهم كانوا يقاتلون ضدّ قوى الطبيعة الخارقة. 

لا أحد يملك من القرّة ما يكفي لربح هذه المعركة. لقد أصبح الطيران مكنا 
فقط عندما بدأ الناس يفهمون قوانين الطبيعة الى لها علاقة بالطيران» والمبادئ 
الي تحدّد الكيفية الي يعمل بما العالم؛ قانون الحاذبيةو مبدأ بيرنولي ومفاهيم 
الرفع والسحب والمقاومة. عندما صِمّم النامس أنظمة طيران تتماشى مع قوة هذه 
القوانين والمبادئ أو تعززها بدلا من الصراع معها عندها ا من الطيران إلى 
ارتفاعات ومسافات لم يكونوا ليحلموا يما من قبل(؟) . 

يحب أن تستوعب تماما أربع حقائق - حقائق السوق, الكفاءات الأساسية, 
حاجحات ذوي العلاقة 5120120101625 و رغبامم» القيم - قبل أن تكون 
مؤهلا لتنفيذ دور تحديد المسار: 

« حقائق السوق: كيف ينظر الناس في مؤسستك أو فريقك إلى السوق؟ 

ما السياق السياسي والاقتصادي والتكنولوجي السائد؟ما القوى المنافسة؟ 

ماميول الصناعة و خصائصها؟ ما احتمال بروز تقنيات أو أنماط عمل 
نعطلة عكن أن تفل الضباعة باكملها أمرا عقيف ولى ونال 


« الكفاءات الأساسية: مانقاط القوة الى تتميز يما من غيرك؟ 
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العظيم) يعرض ثلاث دوائر متداخلة» تمثل نقاط قوتك الأساسية» ويطلق عليها 
(هيدج هوغ) (©). تمثئل هذه الدوائر ثلاثة أسئلة: أولاً: ما الأمر الذي تُجيده 
ماالأمر الذي تُعتبر فيه الأفضل على مستوى العالم؟ تانيا:منا الأعود البق اتخير 
حماستك؟ ثالثا: ما الأمور الي يدفع الناس لك مقابل الحصول عليها؟ بعيارة 
أخرى ما الحاحات والرغبات الإنسانية الي يَدقَمٌ تلبيتها حرّكك الاقتصادي؟ 

إن التقاطع بين هذه الدوائر الثلاث المتداحلة بثل الأساس الذي تقوم عليه 
تملك لتقف 

التي تسو را اسن عاذ رقي لل طني 1 دكن ود موعالنا قطن 
مقاربة الإنسان المتكامل (الجسد ‏ المحرك الاقتصادي, العقل ‏ أن تكون 
الأفضل ؛ القلب ‏ الحماسءالروح ‏ الضمير) 

إن المساحة الى تتداحل فيها هذه المحالات الأربعة هي المكان الذي ستجد فيه 
مستوط اف اعنى قيصا تكزنامن فل شد مفارية مكه ابرط نه كرصن 
الذي يود العثور على صوته وكذلك المؤسسة الي تود العذور على صوتما. 

ه«رغبات ذوي العلاقة و حاجاهم: فكر في كل ذوي العلاقة. أل 
وفج اكه الرواتى الست دقوة دعا للد در غيوان ينكد امون اينما 
المواضيع الى قمهم؟ ما مشاكلهم ومخاوفهم؟ ما رغبات زبائنهم و حاجاتم. ما 
واقع سوق الصناعة الي يتعاملون معها؟ ما التقنيات أو أنماط العمل الي يمكن 

متناةااعن المالكوة الذي نير دوك المؤسسة :رامن ذال أوكرد تعوق الضرافية»؟ 


وحاجاقم؟ 


ماذا عن الموردين والموزعين والوسطاءء ماذا عن سلسلة التوريد بأكملها؟ 


الفصل الحادي عشر: صوت واحد- تحديد مسار الرؤية والقيم والاستراتيجية المشتركة 











احاحسة ١‏ 
ا 8 
سي املع 8 075 الحجماب الفريد 
سس 17 3 3-39 و 
محركك الاجك اللكحوكه المايدة 
الاقتصادىي يذ 8 0 
3 بم اسك 
الضمم 
8 
عاذ 


يشير عليك ضميرك ؟ 
الشكز ١١1-بى‏ 
ماذا عن امجتمع والبيئة الطبيعية؟ 
0-0 ذأ 
« القيم: ما قيم هؤلاء الناس؟ ما قيمك؟ما الغاية الأساسية للمؤسسة؟ ما هى 
استراتيجيتها الأساسية لتحقيق هذه الغاية؟ما العما الذي وظفوك للقياه به؟ ما 
القيم الى ستلعب دور المرشد لك؟ كيف ترتت هذه القيمغلى سلخ الأولوياك 
ق سياقات عختلفة "فق أواقات السدة والضغط؟ معظه النائن لم مخدذوا يعد الأموز 
الأكثر أهمية بالنسبة إليهم. إفهم م يطوروا المعايير الي يتخذون على أسا 
كل القرارات الأحرىء والآن نحن نحاول أن نحدد هذه المعايير للمجموعة أو 
32 3 
الفريق أو المؤسسة بأسرها. فكر في مدى تعقد هذا الأمر والحاحة فيه إلى 
الاعتماد المتبادل» حما إنه تحدٌ 0 
هذه هي الأسئلة والمواضيع الى يجب توضيحها قبل أن تستطيع التركيز. هذا 
السبب يحتاج الأمر إلى الكثير من الألاق و الكفاءة و الرؤية والانضباط 
٠ 5 0 7 3 3‏ 2 ًُ - 
والحماس» وات يحون الضمير صو الدري يتحكم بكل هده الامور. إل نحديد 

















الممسار هو الجزء الأصعب من المهمة؛ لأنك تتعامل مع الكثير من الشخصيات 
والأحنداتء والمنظورات عن الواقع» ومستويات الثقة» و(الأنا) المختلفة. إن 
هذا يوضح لاذا تُعتبر القدوة الحسنة هي الدور الأساسي والأكثر أهمية. إذا كان 
الناس لا يستطيعون أن يثقوا بالشخص و,أو الفريق الذي يبادر بعملية تحديد 
المسار فإنهم لن يتبنوا رؤية هذا الشخخص أو الفريق و من ثم سيعيقون العمل 
بدلاً من مساهمتهم فيه. 

لقد احتاج الأمرٌ إلى استقامة وكفاءة حورج واشنطن لكي يجمع وينسّقَ بين 
عبقريات توماس جيفرسون وجون أدامس وبنجامين فرانكلين وألكسندر 
هاملتون وغيرهم من الآباء الموسسين للجمهورية الأمريكية و اختلافاقم, إلى 
أن تم في النهاية إعلان استقلال الولايات المتحدة ودستورها مع أول عشرة بنود 
فيه» واليّ سُمّيت إعلان الحقوق. ْ 

إن إنحاز هذا تحديد المسار كان المهمّة الأصعب في تأسيس الولايات المتحدة 
الأمر تكديك الك هنا لوقا اللرشدة داه لوقي تك اروكاس لدنم مق 
تحاوز عقبات كبيرة في حياتها الوطنية؛ الحرب الأهلية» الحربين العالميتين» حرب 
حداف ووكر غيست + القشائح الركاسية؛الانتحابات الرئاسية: وفيما يتعلن 
بالتمكين فإن 904,5 من سكان العالم ينتجون ثلث بضائع العام! 


الوصول إلى قيم ورؤية مشتركة 
غالبا ما يستحدم التائن التقنيه باممج على صفحة والحية أو ألم يختوق أغنية 
واحدة لكي يصفوا تحقيق قيم ورؤية مشتركة. 
إنه تشبيه ممتاز لأنه يعن أن هناك اتفاقاً حول الأمور الأكثر أهميّة في الرؤية: 
وخصول السيم والاسمراتيسئة 'وضدما يحزفوق أو يغتون مسا فالشحة اموسيقا 
متناسقة. 
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إن المشاركة كلمة مثيرة. عندما أشاركك في أمر ما فأنا أعطيك ما لديّ. إذا 
يكوا عي و قاف ا ناف وار فى لزان مما طله اقفر 

قد تبذل من أجل هذه الرؤية أكثر نما ستبذل لو كنْت طوَّرتها بنفسك لأنك 
تؤمن بتجربيٍ أكثر من يمانك بتجربتك. ولكن بالمقابل إذا شعرت أنك كفو 
للمشاركة في صياغة الرؤية وبالرغبة في ذلك» وقمتُ أنا ببساطة بعرض عط 
علنيك وكافنا خطنتا ققد ل تشعر بأئالتزام عاطفى نحوها: إقنا ليست 
مشتركة. سوف تشعر بأن الرسالة والقيم المعروضة قد ُرضت عليك. إننا لا 
ّي أغنية واحدة. 

باعتمنن] و إن لاله اللطلة و لاقل لايك اتجية هنا ام عبر خيلية عورال 
الآحرين في هذه الأغنية أمرٌ آخر لا يقل عنه أهميّة. إنه تعهدٌ عظيم. إن عمل 
القيادة المتمكل بالقدوة الحسنة يعبّر عن نفسه بشكل حقيقي في دور تحديد 
اسار من دون .ذللف لخ يكون الأخرونة فعلت ويه اعد ولن يتوافقوا 
شاف عاللل :ق1 الراقيع الخبع اسه روتكيف ان حرياياة مده للك 
و كاله مكو لعي الى ستحميك هي غريزة حب البقاء الموجودة داخل 
الناس. إذا كان المنافس يعيش فوضى مائثلة يمكنك النجاة» ولكن إذا كان 
معا متو كك اليتون متككائفين انم عضوي لعش حت :ضوفي إذا' كانوا 
متميّزين عالمياً ‏ فعليك السلام. 


فيلم: هدف! 
إذا كنت قد شاهدت أولادك وأحفادك الصغار وهم يلعبون كرة القدم في 
صباح يوم من أيام عطلة فاية الأسبوع» سوف تضحك كثيراً على هذا الفيلم 
الصغير والعظيمء؛ وستشعر وكأنك تقف إلى جانب هؤلاء الأطفال الصغار. 
لاحظ أوجه التشابه بين ما يعرضه هذا الفيلم» والتحديات ال تواجهها ٍِ 


العمل وأنت تحاول جعل الجميع يركزون على الهدف الكبير نفسه. ضع القرص 
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المدمج في آلة تشغيل الأقراص المدبحة واخحتر فيلم هدف من القائمة. سوف 
تتمتع به حقا! 
أدوات تحديد المسار (التركيز) 

رسالة المؤسسة والخخطة الاستراتيجية 

إن تحديد المسار بالنسبة للمؤسسة أو للفريق يوازي لعب دور القدوة الحسنة 
على الصعيد الشخصي؛ إنه يعن تحديد الأمور الي ستركز عليها المؤسسة أو 
الفريق أو الأسرة. أنت تسأل الأسئلة نفسها الى تَحَدّدُ الغايات والقيم على 
الصعيد الشخصيء لكن الإحابات هنا تأ بما امجموعة بشكل جماعي بما 
يتناسب مع مهمتها الخاصة. وهكذا من خلال عملية تفاعلية تكب رسالة 
الم سسة والخطة الاستراتيجية (الأهداف وعرض القيم). 

أما الخطة الاستراتيجية فهي وصف واضح للطريقة الى ستقدم ها القيمة 
لزبائنك ولكل من له علاقة .مؤسستكء إها الطريقة الى تعرض ها القيمة, إِنما 
الأمور الي ستركز عليهاء إنها صوت الموسسة. في أثناء وضعك لخطتك 
الاستراتيجية يجب أن تعرف زبائنك و ذوو العلاقة» من تريدهم أن يكونوا؟ ما 
المنتج أو الخدمة ذات القيمة الي ستوفرها لهم؟ ما خطتكء .ما في ذلك الأوقات 
احددة للوصول إلى أهداف معينة في كسب الزبائن والحفاظ عليهم؟ بالنسبة إلى 
الأسرة الخطة الاستراتيجية هي ببساطة حطة عملك لتحقيق رؤيتك وقيمك من 
حلال الحياة اليومية للأّسرة. 
رسالة المؤسسة التي تؤدي إلى التمكين 


حسب بحربيّ فإن رسائل المؤوسسات الي يشترك فيها الموظفون والى تؤدي 
إلى التمكين تنتج عادة عن توفر الشروط الآنية: 
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١‏ - عدد كاف من الناس الذين» 
؟- يتم إعلامهم بشكل كامل» 
*- ويتفاعلون فيما بينهم بحرية وتكاتف» 
4- في بيئة تسودها ثقة عالية. 

في الحقيقة» معظم رسائل المؤسسات الي ُصنع تحت هذه الظروف 
ستحتوي على القيم والأفكار الأساسية نفسها. قد تختلف الكلمات» لكنها 
جميعها عادة ما تلمس الحاحات والأبعاد الأربعة للحياة (الجسدية والعقلية 
والعاطافية والروحية). إن قوة ثقافة الخدمة الاستثنائية في فنادق ريتز 
كارلتون تكمن في نظرتها الأساسية للناس» سواء للعاملين فيها أو لزبائنها 
(نحن سيدات وسادة نخدم سيدات وسادة). إن قلب القيادة الى يمارسها 
هورست شولز هو نظرته إلى كرامة الإنسان المتكامل وحاجته إلى المعن. 
3 كلساتة مره قانيا وتام نفنها" وق المتحيله :83 يد كر فط أو لفق 
الأشخاص الذين يسمح هم بتلبية حاحات وتحفيز كل الأجزاء الأربعة 
المكونة لطبيعتهم و تحفيزها سوف يجدون صوتهم» وسيعطون طوعاً أفضل 
ما عندهم. إن البقاء - الازدهار الاقتصادي - هو حاحة الحسد و محفزه. 
و النمو والتطور هما حاحتا العقل و محفزاه و الحب والعلاقات هي 
حاحات القلب و محفزاته» و المعبئى والاستقامة والمساهمة هي حاجات 
الروح و محفزاتها. إن للمؤسسة هذه الحاجات الأربع نفسها: 
.١‏ البقاء ‏ الصحة المالية (اللجسد). 


؟. النمو والتطور ‏ النمو الاقتصادي» نمو الزبائن» ابتكار حدمات 
ومنتجات جحديدة » زيادة الكفاءة المهنية والمؤسساتية (العقل). 
". العلاقات ‏ تكاتف قوي» مشاركات وشبكات خارجية قوية» عمل 
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ا 


الزبائن» الموردين» الموظفين وعائلاهى اجتمعات 6 التجمعات السكنية 


صنع فرق تي العالم (الروح). 

إن الممتاح إلى إطلاق طاقة القوة العاملة هو ما أدعوه صياغة الرسالة 
المشعركة. إنه تحديد الرسالة والرؤية والقيم في المؤسسة بطريقة لبي كلاً من 
الحاجات الأربع للأشخاص والحاحات الأربع للمؤسسة على حدّ سواء 
عمل كل شخص ف المؤسسة يجب أن يؤدي رسالة مشتركة بحيث يلبي بشكل 
ظامر الحاحات الأربع لكل من الشخص والموسسة. إذا أردنا أن نضع رسالة 
ضمنية عالمية لكل المؤوسسات فستّقرأ بالشكل الآي: "رسالتنا: تحسين الصحة 
الاقتصادية وجودة الحياة لكل ذوي العلاقة".إن رسالة مؤسستك أو قسمك أو 
فريقك أم و عائلتك لا يجب أن تتضمن | هذه الرسالة العالمية و.حسبء بل يجب 
أبضا أن ار رد الل موهبتك وقدرتك 


000 


ووضعك الفريد ‏ أي يجب أن عقا ل صوتك. 


لا أرباح» لا رسالة 

وفيا كن غلك افق اننا رنمالة بوغاية لكن الأمر اشرق عذة ترات 
بعد افتتاح تركو ين أذا أ عل عن اقيق الآتية:لا أرباح» لا رسالة. 
بعبارة أخرىء إذا لم ُدرْ مشروعك بطريقة تعودُ عليك بأرباح مستمّرة فإنك 
في النهاية ستفقدٌ فرصتك في تحقيق رسالتك. 

في المقابل كثيرٌ من أصحاب الشركات يركزون على الأرباح وعلى تحقيق 
الأرباح المتوقعة» إلى درحة يفقدون معها الرؤية الي ألهمتهم إنشاء شركاتم في 
البداية. 

إنهم يفقدون القدرة على النظر العميق إلى موظفيهم ادم واجتمعات 
الب يخدموففا. إنهم ينسون مدى اعتمادهم المتبادّل على 1 المنتفعين من 





8 
1 


شركاتم. إنهم يفقدون شعورهم بأن هم رسالة ومساهمة في امجتمع . إن 


المشاكل الناحمة عي المقاربة الأخيرة هي الى شغلتئ في عملي المهئ مه 


0-5 





أأء 00 0 لق 0 0 1 21 3 8 ل 5 0 4 
حو نت ضوال الاربعين سئة أخاضية. هناك عدوافب و6نحيمةه ستيج عن أانقاربهة 
5-3 


بطريقة (رسالة/لا أرباح) أو (أرباح /لا رسالة) (انظر إلى الشكل .)4-١١‏ إن 


ف م لم 

أ كيه اللا عي لد جك أ يت ا ا العا 

ايا من هاتين المقاربتين لا محن ان تعيش طويلاء و خصوصا ف الاقتصاد لعالمي 
ِ 

| الم 0 امار نتم ا المفد التو أ 

ليومم. مقتاح هو تباع قار بتين معاء مفتاح هو التوازلن 





تنفيذ اخخطة الاستراتيجية 


- 


إن الخطة الاستراتيجية تبدأ بالطبع مع الزبون. في الحقيقة هناك دوران فقط 
في المؤوسسات: دور الربائن و دور المصدرين. كل شخص يعمل بالتزام مع 


9 
شخص كل ذوي العلاقة في سلسلة التصدير . أولئك الذين يساهمون في إخراج 
منتج ال مو سسة؛ الممولينقة الذين يزوّدون المؤْ سسة بالأفكار والعمل. الذين 
يزودوها بالموادى العائلاات الي تذدعم المو ظفين» اجتمع والبيئة النذين ير عياك 


وينديات كر اتليطلة التعدي 
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إن جوهر العمل الحيّد هو جودة العلاقة بين الزبون و المصدّر. أنت كمصدّر 
تبيع ماهو أكثر من البضائع والخدمات لزبائنك المختلفين. أنت في الحقيقة» 
تبيع حلولاً لمشاكلهم (الأعمال الي يكلفونك بها على شكل بضائع وخدمات). 
لكي تتمكن حقا من حل هذه المشاكل بطريقة ة أكثر من بحرّد تربيتة على الرأس 
فإن الأمر يحتاجّ منك إلى أن تفهم بعمق الحاحات املف لكل دوي العلاقة. 
يحب أن تدفع الثمن اللازم الك تفهيم الأفور الأكثر أهميّة عند هؤلاء الناس» 
وذلك لكي تتمكن من التخطيط: اراتك لبتي يطريدة مل تمق إن القيم 
تصبح أولويّات في عملية التخطيط؛ ذلك لأن القيم المعتمدة على المبادئ لا 
تتغير. الزبائن سوف يتغيّرون و من ثم فالاستراتيجية يحب أن تتلاءم مع هذا 
التغير» و لكن إذا كانت قيمك مرتبطة .ممبادئ ثابتة سيكون لديك وتد مركزي 
تقيبك تفشك إليه:وسط كل التغرات الأكيدة ع إن :اعبار “رسال اموس و 
تفلت الابعر حية اليدون هي أن تكرة فادرا على لوال اع حفن :فى أى 
متعو سن اريك قي الدر وق الى لات فوا معي إشيله اللي نا 
ينسجم مع القيم الى تحكم المؤسسة. إذا استخدمنا تشبيه البوصلة؛ فإن الجميع 
يسترلوة أحن بفحع اللجمال ويعرئره ورم وعزيك الرطية اذاه 
الصحيح. عندما يشترك - جميعٌ وبشكل عميق في رسالة المؤسسة وخطتها 
الاستراتيجية؛ إما من خلال تبنيهما أو المساهمة في صياغتهماء فإن نصف 
المعركة قد تم كسبّها؛ لأن عمليّة الابتكار الذهئ و الروحي و العاطفي تكون 
كي فر نس ورف يناف لامكا الادق: الموضوع برمّته هو تنفيذ 
الاستراتيجيّة ‏ أي تحقيقها ‏ عن طريق العمل والإنتاج والتوفيق والتمكين. 

هذا يعن أنّكَ بحماحة إلى تشكيل بُنية وجعل الأستخاضن المناسبين يقومون 
بالعمل المناسب» وتتورتهى الأدوات الدع الناسين » ثم التنحي عن طريقهم 
ومساعدقم عندما يحتاحون إلى ذلك. 





الفصل الحادي عشر: صوت واحد- تحديد مسار الرؤية والقيم والاستراتيجية المشتركة 
الابتكار مرتين: عل الصعيد العقلي ثم بعد ذلك على الصعيد المادي. 
المحطط أولاء ثم البناء. كتابة النوتة الموسيقية ثم عزف الموسيقا. كل الأشياء 
ُبتكر مرتين. تحديد المسار هو الابتكار الأول» وعلى أساسه تُرسم الخطة 
الاستراتيجية الي تمعل الأمور حقيقة ماثلة في الواقع. سوف تحد أيضاً أنه إذا 
تمت هذه العملية بشكل جيد» وإذا كان هناك ارتباطٌ عاطفي عميق يما ناجم 
عن تبنيّها والمشاركة في صُنعهاء فستتمكِّنٌ من إجراء خفض هائل للنفقات في 
الموسسة عندما تحتاجٌ إلى ذلك. إن الموسسات مثل الأشخاص تماماً؛ يمكن أن 
تنغمس في أعمال ملحّة ولكنها غير مهمّة. 

إن الشقافة تتح ما يضمن بقاءهاء لهذا من الضروري أن تستخدمً باستمرار 
الغاية الكَليّةَ والقيمٌ والخطة الاستراتيجية لكي تركز عليها وتتخدٌ قراراتنك على 
أساسيهاء. إن للد تبات وطخ ف عق الما دق عالت سبو الو انعط 
لمك ولنشيية إلا الغانة الأ ميافيهة إن أحد أعظم التحدّيات الى يواجهها القادة 
في بحجال العَمّلٍ هو تحويل الرؤية من بحرّد فكرة إلى سلوكيات عملية مرتبطة 
بمذه الكوفة هاوسها العاتلو وق اطخط الأول لعن فق العداف ديف 
حى لو شارك هؤلاء في تطوير رسالة المؤسسة وخحطتها الاستراتيجية فإن جَلَبّها 
إلى حيث يلتقي الإطار بالطريق ليس أمرا سهلاً. فكر كم سيزداد إتتاجنا لو أننا 
جعلنا الأشخاص المناسبين يقومون بالعمل المناسب ف الوقت المناسبء أي لو 
جعلناهم ينجزون المشاريع والأهداف القليلة الحيوية الي تهم أكثر من غيرها في 
ماية المطاف. لكي المشكلة تكمن هنا عادة. في كثير من الأحيان تكون 
خحططنا فضفاضة وغامضة, ويفشل القادة في تحويل الاستراتيجية إلى أهداف 
قليلة مهمة يجب إنحازها على المدى القريب» أر ختوهة كله عات - يتم 
ويل الابدراتيجيات إلى ثمانية أ ونه عفر | كه يعدن علدنا جار 
مُهماء وهي أولويات كثيرة جداً ليس من الواقعية التركيز عليها. عندما يكون 
لديك الكثير من الأؤلوياك فانت “فق اللقيعة ليسق: لديف أي أولوياتك» بالنشية 
إلى الأمداف الاستراتيجية» من المهم أن تكون قليلة ومرتبة بحسب الأولوية» 
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وقابلة للقياس» وموضوعة ضمن لوحة انحاز محفزة بحيث يعرف الجميع ما هي 
هذه الأعتاشه امساح كيين يكن اتويات ير فك ببكاقل مين ع “الطو فق 
الفصول القادمة على الكيفية الي بعل بها فريقك ومؤْسسفَكَ يركزان على 
القليل من الأهداف ذات الأهمية القصوى وعلى لوحة الانحاز اللذرة لكي لقي 
بيغة يتحققٌ فيها التركيز وعمل الفريق من قمة الهرم إلى أسفله يحب أن يعرف 
الموظفون الأولويات الأكثر أهمية» وأن يلتزموا يماء وأن يحولوها إلى أفعال 
محددة؛ وأن يكون لديهم الانضباط الكافي لكي يبقوا ضمن الخطة» وأن يثقوا 
ببعضهم البعض ويتعاونوا بشكل فعال. لسوء الحظ إن معظم الموظفين لا 
يعرفون كيف يركزون في استثمار أوقاتهم وطاقاتهم؛ إما لأن أهداف المؤسسة 
غير محددة بوضوح, أو لأنها لم تُنقل إليهم؛ أو لأن هذه الأهداف لا يتم قياسها 
بواسطة لوحة نتائج مُشْوّقة. إذا كان الموظفون والعمال يشعرون أنهم غير 
مسؤولين عن الاستراتيجية» أو إذا كانوا لا يوافقون عليهاء أو إذا أعطوا 
أولويات متضاربة» أو إذا كانوا غير قادرين على رؤية الرابط بين المهمات الي 
يقومون يما ورؤية المؤسسة؛ فإن قدرتهم على تنفيذ هذه الرؤية تصبح معرضة 
للخطر. وهكذا يصبح عمل الفريق موادا ممشرف موسشسن دن أققف 
وبالطعنات في الظهر وبالأنظمة والإجراءات الي لآ تعمل جيداء وبكدير:من 
العوائق الب تعرقل العمل. إن الموسسات القادرة على ابتكار إحساس مشترك 
بالرسالة بحيث يعرف كل شخص لاذا يفعل ومن يفعل» وكذلك المؤسسات 
القادرة على ابتكار استراتيجية ذات خط رؤية واضح (كيف أعمل وأين 
أعمل) حيث الأقسام والفرق والأشخاص رو باستمرار على أهدافهم؛ 
وحيث يشعر الموظفون بالمسؤولية بحاه أولويات المؤسسة القليلة» هي المؤسسات 
الي تعثر على صوتها وتبئ ثقافة قوية مرتكزة على المبادئ (انظر إلى الشكل ١١‏ 
-5) هنا يكمن المنبع الأساسي لدور تحديد المسار. 


الفصل الحادي عشر: صوت واحد-تحديد مسار الرؤية والقيم والاستراتيجية المشتركة ديق 


نواة المؤوسسسة المرتكزة على الادئ 


استر اتيجيه 3 
خط الرؤية 


(المسؤولية) 











الشكز ١اده‏ 
أ 


سؤال وجواب 


مشتركة عندما يكونون مختلفين جدا؟ 

جواب: إن النموذج المعتمد على المبادئ هو النموذج الوحيد الذي يمكن أن 
يعمل هنا. سواء كنت تتعامل مع أصحاب عقليات قديمة أو عقليات متحررة 
حاؤوا من منظومات قيم مختلفة ويرون الحياة من خلال عدسات مختلفة» هناك 
قبي واحد يوحدهم جميعا وهو المبادئ الأزلية العالمية الي يمكن أن تكون 
0 عد ل من بلاس ااا ل إلى بديل 
الث بإظهار الاحترام لكل جيل من العاملين» وبإشراكهم في عملية التواصل 
التكاتفي. مرة اجر تذكر هذا المبدأ؛ دع الناس يت مداركردن الك 
ويبحثون عن الحلول 7 . عندما تفعل ذلك فإن الناس “ير عر شاط بالحل. 
عندما يفهم الناس بشكل حقيقى عمق المشكلة؛ وعندما يتجاوزون النظر إليها 








من حلال عدسات حيلهم فقط عندها سيصبحود 5 عزوم مو النظطاع 
الأحلاقي الاجتماعي. 


سؤال: أنت تحاول باستمرار التفريق بين المبادئ والقيم. إن هذا يحيرني فأنا 
أراها شيئاً واحداً. 


جواب: إن اتيت الذي علك تفكر متم الطريقة بهو آنا معطم القينع 
المتطورة هي ف الحقيقة مبادئ أو قوانين طبيعية.إذا أشركت عدداً كافياً من 
الناس ف تطوير بيان قيم وجعلتهم يعملون ف جو من الثقة العالية ويتواصلون 
كنا يف بانشاح وتكانن ستهه أن لقي لمر كة اندمتعا عن ذلك كن 
ق الأساس:مرتكزة غلى المباذئ: سوفه تضل إلى الشبيخة نفسهاحق لو كانت 
العبارات الى تعبر عن هذه القيم مختلفة. إن الممارسات الثقافية قد تختلف من 
مكان إلى آخر في العالم» لكن حسب تحربى في أنحاء مختلفة من العالم و بغض 
النظر عن نوع المؤسسة أو عن المستوى داخل المؤسسة, فإن منظومات القيم 
الى تنتج يهذه الطريقة تتعامل بشكل أساسي مع الأحزاء الأربعة المكونة لطبيعتنا 
-الجسدء العقلء القلبء الروح - ومع الحاحات الأساسية الأربع : الحاجة إلى 
العيشء الحاجة إلى الحب, الحاجة إلى التعلم» الحاحة إلى ترك أثر. ينطبق ذلك 
على الأشخاص وعلى المؤسسات. ولكن إذا تم تطوير القيم وإعلانما من جهة 
واحدة فقد لا تكون معتمدة على المبادئ. وأخيراء حن المحرمون لديهم قيمهم. 

سؤال : همل هناك ضرورة لإقامة حلقات عمل من أجل كتابة رسالة 
مؤسسة أو تحديد خطة استراتيجية؟ 

جواب: الأمر يختلف من وضع إلى آخر. إذا تم تعميم حلقات العمل هذه 
على المؤسسة كلها من أجل معرفة آراء جميع الموظفين قد تكون ناجحة جدا. 
ولكن إذا أتجت هذه الحلقاتُ رسالة مؤسسة وحطة استراتيجية لكي يتم 
ببساطة إعلانما من عل على الجميع فهي لن تُجدي نفعاً. المفتاح هنا أنه يحب 
أن يكون هناك ارتباط عاطفيء وإلا فإن المعيار الذي سيتم تطويره لن يستخدم 





الفصل الحادي عشر: صوت واحد- تحديد مسار الرؤية والقيم والاستراتيجية المشتركة 


للتوفيق بين البئ والأنظمة والثقافات والإجراءات. إن رسالة المؤسسة الى تتم 
محياغتها على عسل وإغادها سل الأغرين تبس بسوعة. زا لبيك أأكثر من 
بحرد بيان يستخدم من أجل العلاقات العامة. غالبا هذا ما يحدث في حلقات 
العمل الي تُجحري من أحل هذا الموضوع. تذكر أن عملية إعداد رسالة مؤسسة 
زعيطنتها الاستراتيسية لذ تقل أقبية وتأئيرا عن الرسالة: وإللنطة ذاتما إذا: كنك 
تسعى للحصول على ارتباط عاطفي. مرة أخرى هذا يحتاج إلى مزيج من 
المشاركة والتبيئ» بعبارة أحرى عندما تكون ثقة الناس برؤية الآخرين أعلى من 
ثقتهم برؤيتهم فإنهم يتبنون رؤية الآخرين. ما تزال هناك حاجة إلى أن تكون 
العملية قائمة على التواصل والتغذية الراحعة والانفتاح والمشاركة لكي نحصل 
على ارتباط عاطفي برسالة الموسسة واستراتيجيتها. كيرا هنا رأيف الفكبولوجا 
ُستخدم بشكل مبالغ ف براقا باذ مكرر اراق اخر. يمكن للجنة مكونة 
مسن شخصين أو ثلاثة أن تعد رسالة مبدثية: بعد ذلك بالتدريج ومن خلال 
التغذية الراحعة والمشاركة ل الرسالة بشكل أفضل وأعمق 
اهتمامات الموظفين المختلفة إلى أن أن يتشكل ترابط ثقافي حقيقي. 


التنفيك _ 


التوفيق والتمكين 


الصوت وقوانين التنفيذ 
التوفيق بين الأهداف والأنظمة من أجل الحصول على نتائج 


"لا يمكن لأي عيضان أن صل إلى مكان إذا لم يتم إسراحه ع 

لا عكن لأيّ بخار أو غاز أن يدفع شيئاً ما م يتم تمريره في مكان ضيّق؛ 
لا بمكن لشلالات نياغرا أن ٠‏ تتحوّل إلى ضوء وطاقة لو لم بحر ضمن قناة 
لا مكن أي حياة أن تصبح عظيمة ما لم تركز وتكرس و ُضبط" )١(‏ 


هنري إبمرسون فوسدالك 
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ع / 


|| 
| 
ا يتصرفوا بطريقة تعتمد على التعاون والتعاضد المتبادل. ا 
ا + | 


(منظور قد.م) 
0 
م ولجناطر يالا ار فيك نز بن وتات ال تشجع وتكافئ | 
| الاستقلالية والتنافس وأنظميّهاء تنج ثقافة تعتمد على الاستقلالية. ارو ما ٌْ 
كريد اإشنالة. علنيعا قور بهو تكافنه على فشاو و التداهه ادن كناف مضا ١‏ 


| على سلوك التعاضد المتبادل. ْ ا 








(منظور حديد) 





الشك؟ ألم 


ع 5 1 


إن البديل الأول لدور القيادة في التوفيق هو أن تعتقد أن القدوة الحسنة 
الشخصية تكفي لإبقاء الموسسة على طريق النمو السليم. 

الديل الحتان أن تعفد انسلف إذا اقميت وبشكل مر امال الزؤية 
والاستراتيجية اللتين طورتهما بحذر وعناية فإنك ستتمكن من تحقيق أهداف 
المؤوسسة, أما البئ والأنظمة فأهميتها ثانوية. 

البديل الثالث هو 

)١‏ أن تستخدم كلا من سلطتك الأخلاقية الشخصيّة وسلطتك الرسمية 
لإنشاء أنظمة تعطي صفة الرسمية أو المؤسساتية لاستراتيجيتك وللمبادئ الي 
تتضمنها قيمك ورؤيتك الي تشترك فيها مع الآخرين. 

؟) أن تُنشع سلسلة من الأهداف على طول المؤسسة؛ بحيث تكون متوافقة 
مع الرؤية المشتركة والقيم والأولويات الاستراتيجية. 

*) أن تقوم بالتعديل و التوفيق في مؤسستك وفقاً للتغذية الراحعة المنتظمة 

















الفصل الثابئ عشر : الصوت وقوانين التنفيذ- التوفيق بين الأهداف والأنظمة 


إتعنح آل القيية لاوس ولحدة عن الأنظحة :#إذا فلك انلك قدو التعاون ينا أذ 
تكافيئ على التعاون وليس على التنافس. إذا قلت أنك تُقدَّرٌ كل ذوي انعلاىة 
فيجب أن تجمع بانتظام معلومات من 3 | ذوي العلاقة» وأن تستعحدمها لإعادة 
التوفيق. يجب أن تروي النبات الذي تريد تنميته. عندما تكن قد شي 3 
حياتك وأسلوب قيادتك فإن ذلك يبئ الثقة في مؤسستك. إن تحديد المسار 

والآن يصبح السؤال الخطير هوء كيف نقوم بتنفيذ كل من القيم 
والاستراتيجية بشكل مستمر من دون الاعتماد على الوجود الدائم للقادة 
الرسميين لكى يُبقَوا 0 شخص ف المؤسسة في الاتحاه الصحيح؟ 

الجواب هو التوفيق؛ تصميم أنظمة و بن تعززٌ القيم الأساسية والأولويات 
الاستراتيجية للمؤوسسة و الى تم احتيارها ف أثناء عملية تحديد المسار و تنفيذ 
هذه الأنظمة و البى. 4 كر بالاجراءات والأنظمة و البئ ا مو جودة حاليا في 
مؤسستك. هل تمكنٌ الناسَ من تنفيذ أهمّ الأولويات أم أنما تضع العراقيل في 
طريقهم؟ هل تنسجم مع القيم الي تتبناها المؤ سسة؟ 

إن مسؤولية القيادة هي أن تزيح العراقيل لا أن تضعها. ومع ذلك فإن عملية 
أنظمتها (امحاطة بمالة من القدسية). 

الجدارة بالثقة في المؤوسسة 

كما ذكرت سابقا فإن المؤوسسة هي المصدر الرئيسي الثاني للثقة. عندما 
يعمل أشخاصُ جديرون بالثقة ضمن بئ وأنظمة لا تتوافق مع القيم الى تتبنّاها 
المؤسسة فإن الأنظمة غير الجديرة بالثقة ستسيطر على المؤسسة. ببساطة لن 
تكون هناك أي ثقة. من حلال التقاليد والتوقعات الثقافية فإن هذه الأنظمة 
د العا اه درحة يصبح معها تغيير 








العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 


تؤكد معلومات الذكاء التنفيذي أن هناك (فجوة ثقة) 
خطيرة في المؤسسات. 7048”". فقط من الذين أجريت 
عليهم الدراسة قالوا: 

إن مؤسساقم تعيش بشكل عام وفقً لقيم اموسسة. 

متتل شيل الثال: 36 الويسات هربا تؤْيْدُ أهمية عمل الفريق والتعاون, 
لكبها تمتوي على أنظمة مغروسة بعمق فيها تكافي: المنافسة الداخلية. كبيراً :ما 
أروي قصي مع شركة عملت فيها لم تكن تتمتع بروح التعاون. لم يستطيع 
المدير التنفيذي في تلك الشركة أن يفهم لماذا لا يتعاون الموظفون ف شركته. 
لقد وعظهم كنثيراً حول هذا الموضوع ودريهم وأعدّهم نفسياء ومع ذلك لا 
يزال التعاون مفقودا. 








000 نظرت إلى حلف مكتب المدير التنفيذدي ورأيت ستارة 
اركتع ميكتوسة بعر قصل عذلق النعازة كان سباك معنن سباق سيول 
كانت الخيول مُصْطفة على الحانب الأيسر وقد وضعَت صورة بيضوية لوجه 
كفا مقوير أماة كن بوالكد نزى عه الليول» علق الانية الأكرن اعلقق ضؤازة 
دعاية للسفر إلى برمودا ُظهر زوجين عاطفيين يسيران ممسكين بأيدي بعضهما 
البعض على شاطئ رملي أبيض. تخيل الآن انعدام التوافق الموجود هنا. (هيًا. 
دعونا نعمل عا دعونا نتعاون. سوف ننتج المزيد. سيصبح أداؤكم أفضل. 
ستصسبحون أكثر سعادة. ستتمتعون بالعمل أكثر.) بعد ذلك أزح 
الستارة...(من منكم سوف يربح الزيارة إلى برمودا؟). 

مرة أخرى سألئ: 'لماذا لا يتعاونون فيما بينهم؟" إن الأنظمة تتغلب على 
بلاغة الوعظ الذي يلقى على أسماع الموظفين كل يوم من أيام الأسبوع. إن 
إحدى الأفكار العظيمة لإدواردز دبمينغ عي أن /05٠‏ من مشاكل المؤسسات 
سببها خلل في الأنظمة. إن المشاكل تنشأ نتيجة للأنظمة أو البئ. إنها ليست - 
كما يقول - بسبب (أسباب خاصة) أو بسبب الناس. على أية حال» في 





الفصل الثاب عشر : الصوت وقوانين التنفيذ-التوفيق بين الأهداف والأنظمة لحا 


التحليل النهائي جما أن الناس هم المبربحون, والأنظمة هي البرامج فالناس ف فماية 
المطاف مسؤولون عن هذه الأنظمة. إن الأنظمة والبئ عبارة عن أشيا إنها 
برامج وهي لا تملك حرية الاحتيار. لذلك ما تزال القيادة بأيدي الناس. الناس 
هم الذين يصممون الأنظمة» وكل الم سسات تحصل على نتائج متوافقة مع 
هذه الأنظمة. 

إن الكثير من الأشخاص المخلصين لا يتمتعون بالكفاءة اللازمة لتصميم 
أنظمة مؤسساتية. بالمقمابل » بعض الأشخاص الأكفاء يتصفون بالكذب 
والمراوغة. إن تحقيق اللجدارة بالثقة في المؤسسة يحتاج إل الأمرين مع إل 
الاستقامة المؤسساتية والكفاءة المؤسساتية. يمكن التعبير عن الأمر ببساطة على 
النحو الآي؛ التوفيق هو الحدارة بالثقة عندما يتم بناؤها بشكل مؤسسات. هذا 
يعئ أن المبادئ الى بئ الناس على أساسها منظومة القيم الخاصة يمم هى ذاتا 
الأساس الذي تبن عليه الإحراءات والأنظمة و البئى. حين لو تغيرت البيئة وتغير 
الناس وظروف السوق فإن المبادئ لا تتغير. لقد وُصف هذا المعنق بشكل جيد 
بلغة الهندسة: الشكل يتبع الوظيفة. بعبارة أخحرى البنية تتبع الغاية. التوفيق يتبع 
مدعل الوشية تبنت الاتضباط الترديق» الأنق تردق تهنا ين الب والانظية 
والإحراءات والثقافة بطريقة تؤدي إلى تحقيق رؤيتك. 


كن عار بي اعد القرار باسلوت تاتقي ونيو ماوت لرفي. 





إذا كانت منظومة القيم ثُركز على المدى الطويل مثل تركيزها على المدى 
القتصير» فإن منظومة المعلومات يجب أن تركز على كل من المدى الطويل 
إذا كانت منظومة القيم تعطي الأولوية للتعاون والتكاتف فإن أنظمة ال حوافز 
يحب أن تكافيئ التعاون والتكاتف. هذا لا يعئٍ أن الأداء والجهد الشخصي 





مس ألا باقع ويكانا ارا قلق شيل لقال إن سف نطرة للكافاة اند 
يعتمد على مقدار التعاون والتكاتف» لكن حصة شخص معين من هذه الفطيرة 
يمكن أن تعتمد على حجهده الشخصي م طن اق لكام وهكذا يتم 
تشجيع كل من الاعتماد المتبادل والاستقلالية. 


كثير من الموسسسات وقعت في فخ مكافأة الجهود الشخصية فقط على 
حساب الجهد الجماعي التعاوني. ولكيلا يكون كلامي فيه شيء من التملق فإن 
قم التعارة. لنب من ادل نقام 00 نما أن كل شخص يعمل 
وتنا لأجندته الخاصة فإن الناس يتفاعلون مع أنظمة الحوافز الي تكافئ الجهد 
ا ا ا 
تحتاج إلى عمل الفريق فإن عمل الفريق لن يتحقق وستكون النتيجة فشلاً في 
السوقء ليس بسبب أن الناس لا يريدون أن يتعاونوا ولكن لأن النظام يكافئ 
الجهد الشخحصي أو المنافسة الداخلية. مرة أخرى تذكر أن الأنظمة تتغلب على 
المواعظ أو النيات الحسنة في فهاية المطاف. 


لم توظف كل هؤلاء الداس ليكونوا فاتزين؟ 

صَادفتُ ذات مرة نظاماً آخر يتضف باختلال التوافقء عتدما كنك أتحدنث 
إلى مجموعة تضم ثمان مئة موظف ف مؤتمرهم السنوي. في نظامهم ذاكء» ثلاثون 
فقط من الموظفين الثمان مئة تلقوا مكافآت. ثلاثون من أصل ثمان مئة! التفت 
إلى الرئيس وقلت له: "ألم توظف كل هؤلاء الناس ليكونوا فائزين؟" 
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- هل وظفت أي حاسرين؟ 

ا 

- لديك سبع مائة وسبعون انيرا هذه الليلة. 

- حسنا هم لم يربحوا المباراة. 
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- إفهم خحاسرون. 
- لماذا؟ 


- بسبب الطريقة ال تفكر بماء إنها طريقة ( أنا أربح - أنت تخسر ) 

- هل لديك طريقة أخرى؟ 

- اجعلهم كلهم رابمين. من أين حجاءك هذا المفهوم بأنه يحب عليك أن 
تُجري مباريات؟ ألا يكفيك التنافس الموحود في السوق؟ 

- حسناً هكذا هي الحياة. 

- حقًا. ماذا عن علاقتك بزوجكء من الفائر؟ 

- أحياناً تفوز هي وأحيانا أنا أفوز. 

قلت له: هل هذه هي القدوة !| لحسنة الى تريد أن تعطيها لأولادك من أجل 
مستقبلهم؟ 

قال: ماذا أفعل بنظام المكافآت؟ 

قلت له: أَبُرمٌ اتفاق أداء قائم على تفكير المنفعة للجميع مع كل شخص 
وكل فريق» بحيث إذا حققوا النتائج المرجوة فإنهم يربحون جميعاً. 

بعد عام دعيت ثانية إلى تلك الموسسة بعد أن تم فيها كثير من عمل تحديد 
المسار والتوفيق. 

كان هناك ألف شخص ف السباق السنوي» ومن بين هؤلاء الألف احزر 
ذلك حيارهم. لم يكن هناك أي محال للمقارنة على الإطلاق» ما الذي أحرزه 
أولئك الشمان مئة؟ لقد أنجر كل واحد منهم عملاً يوازي العمل الذي أنجره كل 
واحيد لنت الفلةتن قتصبا «الذوع قازوا'ق"التنمة للاضية لقن تعر بخ الققافة 
كلها. لقد تحولت الثقافة من تفكير الندرة إلى تفكير الوفرة. كان هناك ثمان مئة 
شخص ف المكان الذي كان فيه ثلوثون: شخصا"ق السيلة الماضية» لماذا؟ دعي 





أجحب على هذا السؤال ممقارنة هذه القصة بقصة برمودا الى ذكرمًا ا : بدلا 
من أن يفكر كل واحد بالطريقة الآتية: "أي واحد منا سيذهب إلى برمودا؟" 
كل واحد كان يفكر: "أريدك أن تذهب إلى برمودا مع زوجحك. أريد أن 
تذعسب جيعاء إن أمدٌ يد الغوة إليك". تصور كيت عكن هذا الأسلوبفي 
التفكير أن يُحدث ثورةً في مؤسسة تعتمد على التنافس الداحلي! 

في كلتا الحالتين لم يكن رئيسا الشركتين غير حديرين بالثقة» كانت لديهما 
الاستقامة, حين إهما كانا يتمتعان بعقلية الوفرة» ولكن لم يكن لديهما منظومة 
التفكير أو منظومة المهارات ال تمكّهما من إنشاء أنظمة حوافز متوافقة» لم يكن 
لديهما أنظمة معلومات كاملة. إن الأمر يشبه قيادة طائرة تعمل فيها بوصلة 
بادك ققخ 4 وي كوا أمرا كارقا! لكدهنا اوها المفهوم بسرعة. مرة أخرى 
م تكسن مشكالتهما في الاستقامة وإفاءي الكقاءة. لم يتعلما المهارة أبدا لذلك 
وقعا أسيرين قي نظام تحكمه عقليه التُدّرة والعبوذية للتقاليد والازدواجية إلى أن 
امتلكا المهارات الى تخلضهما من هذا النظام . 


التوفيق يحتاج إلى حذر دائم 
إن عملية التوفيق لا تتوقف اذا نما تحتاج إلى حهد وتعديل دائمين لأنك 
يحب أن تبقى مرنة بحيث تستطيع أن تتلاءم مع هذه الحقائق المتغيرة. ومع ذلك 
يحب أن تبقى مبنيّة على مبادئ ثابتة. بهذا المزيج من الثبات و المرونة يكون 
دواع انو عنية مود" وسويية لتر كه ان عا 
إن المبادئ تمثل البئر الأعمق. هذه البئر الأعمق من المبادئ ترود كل 
الآبار السطحية وكل جذور لق التمكين والجودة, وزيادة الإنتاج بأقل 
المواردء والاستمرارية, وازدياد الأرباح, وسرعة حركة المؤسسة. 
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إحدى الطرق لزيادة قدرة مؤسستك على القيام بالتغيرات المستمرة 
والضرورية في عملية التوفيق هي أن تكون جديا في الاقتداء بالمتفوقين الذ 
يقورمون بوظائف مائثلة لوظيفتك؛ سواء في مؤسستك أو قي كل الصناعات 
والمهن في جميع أنحاء العالم. إن هذا سوف يدفع الموظفين إلى المنافسة على 
مستوى العالم و من الاكتفاء بالنظر إلى الماضي أو استقراء الميول؛ سواء في 
مؤسساتَم أو عند منافسيهم الخحاليين. انظر إلى المؤسسات الىّ تقدّم أفضل 
المتتجات» انظر إليها باستمرار وتعلم منها. 


إن الملاحظة والمنطق ونتائج الأبحاث الكثيرة أظهرت أن الموسسات لا تنجح 
نتيجة لتصرفات فردية أو صفات شخصية عند القادة الرسميين. تنجح 
اللوسسات نتيجة لصفة تتصف هما المؤسسة كَكُلَ. و النجاح هنا لا يعتمد على 
أشخاص معينين : وها كلد علق الأهلمة بوالففانة (سوف نتحدث عن الثقافة 
بعمق أكثر عندما ننتقل إلى دور التمكين). إن شركة جنرال إليكترك هي مثال 
واضح على الشركة الي انتقلت من العصر الصناعي إلى عصر عمال المعرفة في 
كثير من أقسامها. إن التركيز الأساسي لاك ويلش والدكتور نويل تيشي» 
اللذين عملا كمديرين للتعليم الإداري في شركة جنرال إليكترك, كان على 
جعل التطوير القيادي جزءاً لا يتجزأ من مُوَرئات شركة جنرال إليكتريك ومن 
التدريب الذي تقدّمه لقادمًا: 
إن رؤية السيد ويلش الي لم تكن واسعة الانتشار في عالم الأعمال ث ذلك 
الوقت و هي أن القيادة يحب ألا تكون مقتصرة فقط على المدير التنفيذي بل 
يحب أن تُحوّل إلى نظام مؤسسات ف كل أنحاء الشركة. إن اقتصاد العولمة يعني 
أن عال الأعمال الذي كان يتصف بالثبات وحكم الفرد والإجراءات المحدّدة 
0 سوف يطرأ عليه الكثيرٌ من التغيّر ثما يحتاج إلى تطوير قادة مرنين 
فطنين في أعلى هرم الشركة و أسفله هذا بدورة. يعي لقا إن جاء القدرة 
ل ل ا ال ال 








تحويل السلطة الأخلاقية إلى نظام مؤسسايَ 

إن الموسسات والمنظمات الي تتصف بالتوافق وال ترتكز على المبادئ تحوّل 
السلطة الأخلاقية إلى نظام مؤسساقي. 

إن تحويسن:السلطة الأخخلافية إلى نظام مؤسسات يعن تمنُعَ المؤسسة بالقادرة 
على الاستمرار قي إنتاج علاقات قائمة على الثقة مع جميع ذوي العلاقةق وعلى 
التركيز المستمر على الكفاءة والسرعة والمرونة والصداقة مع السوق. قد يقوم 
بعض الأشخاص بإفساد الأمر من حين إلى آحر لكن المؤسسة تتعامل معهم 
بشكل مناسب وتمضي قدما. 


إننا نرى السلطة الأخلاقية الي تم تحويلها انعم مرعيوان لدو الى 
تتمتّع بوجود ستو تابنك عزاء كان مكري أواعر كرت قد لا يلتزم قادة 
تلك البلاد بالدسقوى كل تداق لأكى علاءا ليلد قافر اق ان اهن 
نت تسؤرةة رقا ربا سيد هن مقي لكرية و مم قاط فقي 
ب ا هذ الأمر لا ينطبق على الأنظمة الديكتاتورية ولا على 
لقوق يات الحديثة الحشة الى مازالت مليئة بالاتكالية وبالفساد الذي تعززه 
ثقافة المجتمع. 
يحب أن نعترف أن القادة الديكتاتوريين الفاسدين الذين يدفعهم حب 
(الأنا) يمكن أن يسببوا الكثير من الخراب لفترة من الزمن» حت ولو كانوا 
يقودون مؤسسات تم تحويل السلطة الأخخلاقية فيها نبها إل انطام مونسان» لحن 
هذه المؤسسات عادة ما تستعيدٌ عافيتها. إن القوة تأي دائماً من النظام وليس 
سان للراظيق لون أو الفينيق إن الكلاء :قوق نم قاط عياف :زا لاضن 
المشاركين فيه. لذلك تُعلَم شركة ماريوت موظفيها أن الكميطاة. ركم ف 
د 





ل 
ماريوت العالمية) أكبر شركة فنادق في العالم. 1 بل ووالده من قبله) أنشاًا 
أروع الموسسات في العالم؛ وقد ححا في ذلك لأنهما أنشأًا نظاماً للتواصل يحرّك 
عبقرية الأشخاص الذين يعملون معهما. 

- "أكبر درس تعلمته عبر السنوات هو أن تصغي إلى موظفيك" قال لي 
بل. 

"روني انف إذا كان لديرك مديرون من أفطروا شر ”لادان و2 
نمحجحوا حقا في جمع الناس حوهمء اجمع آراءهم و أنصت إليهم . بعد ذلك إذا 
جلست حول الطاولة مع هؤلاء المديرين وأنصت إلى آرائهم فسوف تتخذ 
قرارات أفضل بكثير". 

إن الواككة لأهية عدا الدرس جاء قزق يكز عو عياتة بخلدل سارت 
مع أعظم القادة في التاريخ دويت ديفيد إيزهاور. 

- "كنت قد أهيت دراسي في الكليّة» وأهيتْ ستة شهور في الجيش» 
وعدت إلى مزلي من مدرسة كتيبة الدعم من أجل عيد الميلاد". 

تذكر ماريوت "جاء وزير الزراعة إيزرا تاف بنسون إلى مزرعتنا مع الجنرال 
إيزنماور. كان إيزفاور رئيسا وكنت برتبة ملازم". 

- "كان الجر شديد البرودة في الخارج" قال ماريوت» "لكنّ والدي وضع 
عدّة أهداف ليتم التصويب عليها". سأل الرئيس إيزفهاور: "هل تريد الخروج و 
التصويب أم البقاء بقرب النار؟". 

النفتت الرئيسّ إي. و سألى'* "ما رآيك أيها الملازم: ©" : 

إلى اليوم مازال ماريوت يبدو مذهولا وهو يروي القصة: "قلت لنفسي 
يومها هذا الرجل الذي يتعامل مع ديغول وتشرشل ومارشال و روزفلت 
وستالين و مونتغومريوبرادلي وباتوكن يسألئي هذا السؤال الذهبي: ما رأيك؟". 
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تحتف له سوق ارين ويا د في الخارج. ابقّ في الداحل بقرب 
النار . 

قال ماريوت: إن هذا الدرس ظل عالقا ف ذهنه إلى هذا اليوم. "لقد كانت 
لحظة حاسمة في حياقي" أخيرني ماريوت: "أتذكر أن فَكُّرتُ بعد ذلكء إذا عدت 
إل العمدل سوف امال .هذا السوال: وإذاا قعل ذلك انا امتاكة أن سالحصل 
على معلومات قيّمة"ا.لهذا السبب بئ بل ماريوت سلسلة فنادقه يمذه الطريقة 
وأنشأ ثقافة تشجع التواصل مع من هم في الأعلى و من هم في الأسفل. 

لقفين أ درف أن مال وار ابا فشكن أن عر ل الى اللاو تعر وان ع 
(يدويين) إلى عمال (معرفة)؛ بالاستماع إليهم واحترام تحربتهم وحكمتهم. 
لخص ماريوت حديثه بالقول: "كان ابي حون يعمل في نيويورك في قسم في 
شركة كنا قد امتلكناها. عندما كان قِ المطبخ مشى إلى أحد الموظفين ا 
لا تلك المشكلة في الخارج برأيك ماذا يمكن أن نفعل؟. 

اغرورقت عينا ذلك العامل بالدموع وأجاب: لقد عملت في هذه الشركة 
القديمة عشرينَ عاماً ولم يسألي أحد في يوم من الأيام عن رأبي حول أيّ موضوع. 

أداة التوفيق: أنظمة التغذية الراجعة 

إن ثلاثئة من أدوار القيادة والأدوات المتعلقة يما تتعامل مع سؤال أساسي 
واحد: ونا الاير ال افر الدور الثالث وهو التوفيق 0 مع هذا 
الطاو ل عزن دب شيو لديف "قزل في رافق الأعون الكت أ 

الحقيقة هي أننا - كما ذكرت سابقاً - نخرجُ عن الطريق الموصل إلى أهدافنا 
في معظم الأو قات إن إدراك هذا الأمر هو ار مهمّة. ولكن بالنسبة إلى 
الكثيرين منًا إن الشعور بأننا ارج الطريق يسبب لنا اليس والإحباط. هذا 
الإاحباط لا مبرر له . إن معرفتنا أننا خارجٌ الطريق هي دعوة لنا لكي نعيدَ توحيه 
أنفسنا باتحاه الشمال الحقيقي (المبادئ). ولكي بْحددَ الترامنا بالوجهة الي نقصدها. 
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كحي أ روس اشت تسوج كا تبعناض: اق كلوق او كور سمي اتكليله رتاه 
طائرة. قبل أن تُقَلعَ الطائرة يملا الطبّارٌ استمارةً محْطّة الطيران. يان 
ل فى فحن الحيتو كن لول سر الركدة كان اوبات بوالأسكان والطيابت 
الموائية» وخط سير الطائرات الأخرىء» والأحطاء البشرية» تضطره إلى تحريك 
الطائرة قليلاً في اتحاهات مختلفة بحيث لا تكون في معظم الأوقات ضمن خط 
الطيران المعد لها . ومع ذلكء إذا عدت غر كين فإن الطاترة عم إل 
وجهتها المْحدّدة. 
الآن كيف يحدث ذلك؟ خلال الححية ينات ابد رساك ع لأسي الي تقرأ 
البيئة محيطة بالطائرة» ومن أبراج التحكمء ومن الطائرات الأخرى؛ وأحياناً من 
النجوم. واعتماداً على هذه التغذية الراحعة يقوم 56 بحيث يعود مرَّات 
ومرّات إلى الخطة الأصلية. ْ 
إن رحلة هذه الطائرة هي. بحسب اعتقادي» تشبيه مثالي لأدوار القيادة 
الأربعة ( القدوة الحسنة» تحديد المسار» التوفيق »التمكين ) الى تمكننا من أن 
نحدد الأمور الأكثر أهمية لعائلاتنا ومؤسساتنا وف عملنا وحياتنا. هذه هي 
حطط الطيران الخاصة بنا. أما التغذية الراجحعة المستمرة الى نتلقاها (مثل 
الطيارين) فهي تمثل فرصتنا في معرفة مدى تقدمنا وق إعادة التوافق بين أنفسنا 
والخطة الأساسية الي تقودنا. هه الأقوان والأدوات مكيبا مما هوا الرضوال 
إلى الجهة الي حدّدنُها رؤيتا. 


تحقيق التوازن بين الحصول على النتائج وتطوير القدرة 
إن مفتاح مبدأ التوفيق هو أن تبدأ دائما بالنتائج. ما نوع النتائج الي تحصل 
عليها في السوق؟ هل المساهمون في مؤسستك سعداء بالعوائد الي يحصلون 
عليها من استثمارهم؟ ماذا عن موظفيك؟ هل هم سعداء بعوائد استثمارهم 
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لديك أي شعور بالمسؤولية الاجتماعية تحاه الأطفال والمدارس والشوارع والهواء 
والماء» وتحاه البيئة الى يعمل فيها موظفوك ويربون عائلاتم؟ ماذا عن كل هذه 
النتائج القادمة من جميع ذوي العلاقة؟ ماذا عن الزبائن؟ كيف يشعرون؟ ما 
النتائج؟ كيف يُصنفونك مقابل أفضل الموسسات في العا م؟ 


يحب أن تدرس وتتفحص كل هذه النتائج الآتية من ذوي العلاقة ثم تتفخخص 
الفحوة بين هذه النتائج واستراتيجيتك. إن الفعالية هي الموازنة بين الإنتاج (أ) 
والقدرة على الإنتاج (ق )"22 بعبارة أحرى هي البيْضات الذهبية الى يريدها 
الناس والإوزة الي تعطي هذه البيضات.إن جوهر الفعالية يكمن ف تحصيل النتائج 
الي تريدها بطريقة تمكنك من الحصول على مزيد من هذه الننائج في المستقبل. 

ف السنوات العشر الأحيرة تم تطوير عدة طرق لقياس هذا التوازن بين الإنتاج 
و القدرة على الإنتاج ( أ/ق ! ). كثيرا ما أعلّم الناسَ أهمية التغذية الراجعة الي تتم 
في محال 5.0” درجة حيث تمل ال ٠‏ 6درجة الأولى الحسابات المالية» في حين 
تولف ال١١7‏ درجة الباقية المعلومات المجموعة بشكل علمي عن آراء ذوي 
العلاقة الأساسيين» وعن قوة مشاعرهم تحاه هذه الآراء. 

هناك علة أسماء لهذا النوع من التغذية الراحعة. أحد الاتمحاهات الحديثة 
القوية يسميها لوحة النتائج المتوازنة. أحياناً أسمّي هذه الطريقة تقدير الخط 
الأدن المزدوج. إن التقديرات التقليدية تركز دائماً على خط أدى واحد 
(البيضات الذهبية). إن تقدير الخط الأدق المزدوج يُبدي أيضاً الاحترام لل 
(الإوزّة). فهو يقدَّرُ صحة ال (إورّة) بقياس جودة علاقات المؤسسة مع كل 
ذوي العلاقة؛ الزبائن والموردين والشركاء وعائلاتهم والحكومة وامجتمع. يمكنك 
أن تتصور القوة الى سيمنحك إياها امتلاك ملخص من صفحتين عن صحة 
مؤسستك و قوقا في الحاضر و المستقبل. صفحة مخصصة للبيان المالي (الثمرات 


7" لمزيد من المعلومات عن كيفية الموازنة بين تحقيق النتائج وبناء القدرة راجع الملحق (8). 








الفصل الثاني عشر : الصوت وقوانين العنفيذ-التوفيق بين الأهداف والأنظمة م 
الحالية للجهود السابقة)» والصفحة الأحرى تعطيك مؤشراً عن علاقاتك مع 
ذوي العلاقة» تلك العلاقات الى ستّعطي كل النتائج المستقبلية. الأمر المهمٌ هنا 
هو أن تخرج ما ندعوه لوحة نتائج» لوحة نتائج مشوقة. 








القليل من الناس يقيسون تقدّمهم باتجاه أهدافهم الأكثر أهمية. ١٠0؟‏ فقط من 
الذين أجريت عليهم دراسة الذكاء النفيذي 700 قالوا: إن لديهم لوحة نتائج 
واضحة ودقيقة ومرئية تعطيهم تغذية راجعة حقيقية. إن وجود معلومات يمكن 
البناء عليها في متناول صناع القرار هو أمر لا بد منه. 





إن الأشخاص المشاركين في تنفيذ الخطة الاستراتيجية الذين سيتم تقييمهم؛ 
يحب أن يشاركوا في إنشاء لوحة إنحاز محفزة تبن الأداء» وتعكس المعايير المبنية 
على رسالة الموسسة و قيمها و استراتحيتها بحيث يستطيعون المحافظة بشكل 
مستمر على توافقهم مع الخطة الاستراتيجية» وبحيث يكونون معزولت ر 
محاسبين في آن واحد. إنهم بحاحة إلى أن يكونوا مرتبطين عاطفيا بالخطة 
الاستراتيجية وإلى أن يشعروا أنما ملك لهم. إن هذا الأمر ينطبق على الأشخاص 
والفرق والأقسام, أو على أي شحص مسؤول عن إكمال مهمة أو تنفيذ 
مشروع ما. كل شخص يجب أن يشترك ف تطوير لوحة الإنحاز» وأن يصبح 
مسؤولاً عنها بعد ذلك. هناك المزيد من الاقتراحات حول التطبيق العملي 
لإنشاء لوحة إنحاز محفزة سيتم عرضها في الفصل 4 .١‏ دعينٍ أوضح أهمية هذه 
الفكرة عن نظام التغذية الراحعة بواسطة لوحة الإنحاز بعرض تحربة مؤسسة 
واجهت هذه الأسئلة التشخيصية. ١ ١‏ 

كنت أتحدث إلى جمعية وطنية لناشري الجرائد و محرريها في مؤتمر كبير. في 
أثناء إعدادي للكلمة جمعت معلومات عن طبيعة الثقافة السائدة في مؤسسات 
النشر المحتلفة. كانت المعلومات عن مستويات الثقة ووحلة الغاية والقيم» 
وانعدام التوافق الموسسان وما ينتج عنه من تعطيل للإمكانيات في تلك 
الموسسات. قبل أن أقدم المعلومات قرّرت أن أحرب طريقة مختلفة؛ تحوّلت في 





5 العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


القاعة الكبيرة و(الميكروفون) ف يدي وصرت أطرح الأسئلة الآتية: "ما الدور 
الأساسي الذي تلعبه الصحف ف امجتمع؟ ما غايتكم الأساسية؟". 


وأنا أعطي (لميكروفون) لشخص بعد آحر كان الجميع يتحدثون بطلاقة 
عد الندور اطري عير الذي تلعبه الصحف في مجتمعنا . كانوا يعتقدون أن 
التحليلات العمسيقة الواردة في الإعلام المطبوع تبقي الحكومة صادقة وتحعل 
الموظفين الحكوميين مكشوفين للشعب ومسؤولين أمامه. كان الانطباع السائد 
بين أولكك الناس يركر على خدمة بلادنا ويجتمعنا وذلك بالمحافظة على أهم 
قيمنا الأساسية : الحرية» أن تكون الحكومة محاسبة من قبل الناس. الحفاظ على 
الضوابط والتوازنات ال حددها الدستور » المساعدة في تثقيف الناس بحيث 
يحافظون على مثاليات جمهوريتنا الليمقراطية ونظام العمل آحر. 

بعد ذلك طرحت أسئلة أخرى: "هل تؤمنون حقيقة يبهذه الغايات؟ هل 
تشعرون بها في قلوبكم؟"ومشيت في القاعة لكي أحصل على الإجابات» كانت 
الإحابة القطعية هي: "نعم". السؤال الآخر كان أكثر صعوبة: "كيف تعرفون 
انان لص نا ووم جتنا دنه لعي 1" بلقت هي اتات وطرحت 
فين تكثرة أن" اند الاغفها زات الى تبي ولنك فو ان "هذا الشخخص حاون 
العيش وفقا لقيمه. قلت هم أيضا إن الاستقامة تحاه القيم تدل على لمان 
حقيقي. وافقوا على ذلك. 


بعد ذلك وصلت إلى السؤال الرئيسي: "كم من مؤسساتكم الصحفية 
مار ورظيفة ضحن الوسضنة تدبه الوطيفة الى عارسزفا فق سكم وبلذ كه" 
حيّرهم سؤالي قليلاً لذلك سألتهم: "كم منكم يقومون داحل مؤسساتكم و/أو 
ثقافتكم بالعمل على إبقاء الناس صادقين وشاعرين بالمسؤولية» ويعيشون بتوافق 
مع قيمكم أو أفكاركم الأساسية؟" 7,05 فقط رفعوا أيديهم. بعد ذلك عرضت 
عليهم المعلومات الى جمعتها عن الثقافة المنتشرة في مؤسساتهم. عرضت عليهم 








الفصل الثابي عشر : الصوت وقوانين التنفيذ-التوفيق بين الأهداف والأنظمة رضضس 
مستويات انعدام الثقة و الصراعات الشخصية» و الصراعات بين الأقسام و 
انعدام التوافق وتحريد الناس من إمكانياقم. 

بعد ذلك عرضت عليهم فكرة الأدوار الأربعة؛ أن يبدؤوا بأنفسهم؛ وأن 
يبدؤٌوا العملية بإشراك الآخرين في تحديد الغايات وفي إنشاء أنظمة معلومات 
وتعزيز و مكافأة تؤمّن بيئة تحقق أقصى قدر من التمكين. م دل 
امحرّرين والناشرين خحرجوا من القاعة وهم يحملون تصوراً مختلفاً تمامأ عن 
القيادة. كانت تحربة مثيرة زمر انا هيا 

إن أهمية هذا النوع من التغذية الراجعة لا تنطبق على الموسسات وحسب 
وإئما تنطبق على الأشخاص ضمن المؤسسات. 

ذات مرّة اففك رزناكا روني لجنرالات قادة في سلاح الجو في بلد يعج 

تاريخه بالتحديات والصراعات. كنت أتحدث عن أهمية الحصول على تغذية 
راجعة للأشخاص الذين يتعاملون معهم؛ ولاحظت أن الجنرالات كانوا يهزون 
رؤوسهم بالموافقة. التفتٌ إلى الحترال المسؤول وسألته: "هل يعن ذلك أنكم 
تستخدمون لكاي كهذا في القياس والتغذية الراجعة؟". 

قال: "هذه الطريقة الى ندرب يما هؤلاء الناس. إفهم أمهر الطيارين» وليسوا 
دروو مر ونه كاد راسد قلس قريرا فر عن ادا اذكه قفاناب ا مه 
فيه. إن هذا التقرير يستخدم من أجل التطوير الشخصي والمهئ» ولا يحصل 
أحد على ترقية إلا إذا حقق علامات عالية» مما في ذلك من الأشخاص الواقعين 
تحت إمرته' . 

قلت له: "ليست لديك فكرة عن صعوبة إقناع الكثير من الموسسات ف 
بلدي هذا المفهوم. ما الذي عنع جعله موضوع 5 0 

نظر إلىي باستخفاف وأحجاب: "ستيفن» إن بقاء بلادنا يعتمد على هؤلاء 
الناس» وهم يعرفون ذلك. هل تعتقد أننا فيك ا عات الل ان 





نقاشات شعبية؟ ف الحقيقة» في بعض الأحيان إن أقل الناس شعبية من بيننا هم 
الذين يحصلون على أعلى العلامات؛ لأنهم ينفذون ما يعدون به". 


إن جعل البئ والأنظمة متوافقة مع القيم والاستراتيجيّة هو واحد من أصعب 
تحديات القيادة والإدارة» لأن الب والأنظمة تمثل ببساطة التقاليد القدعة 
والستوقعات والافتراضات. كثيرٌ من الناس يستمدوّن شعورهم بالأمن من قدرة 
هذه البئى والأنظمة على التنبؤ. إِنّها تَثْلٌ (البقرات المقدّسة) الى لا يمكن تجاهلها 
أو التحلي عنها ما لم يكن هناك التزامٌ عميقٌ وارتباط عاطفي ,ععايير استراتيجيّة 
تحديد المسار. 


إن الجدول التالي يقارن بين بين نموذج العصر الصناعي القدم القائم على 
التحكم و أنظمته: ونموذج عصر المعرفة الجديد القائم على الإطلاق والتمكين 
(انظر الجدول ه). صحيحٌ أنه من المفيد المقارنة بين هذين النموذجين إلا أنه 
على أرض الواقع بحدهما متداحلين على شكل طيف يُيّنُ هذا االحدول غهايته 
وقد ا هذا الجدول على توضيح الفئّالية العظيمة الناحمة عن توفيق 
الثقافات والببى والأنظمة مع معايير تحديد المسار. 





الفصل الثابئ عشر : الصوت وقوانين التسفيذ-التوفيق بين الأهداف والأنظمة 


الملوضوع العصر الصناعي القديم عصر عمال المعرفة الحديث 
نموذج التحكم نموذج الإطلاق/التمكين 
القيادة منصب (السلطة الرسمية) حيار (السلطة الأخلاقية) 
التحكم بالأشياء وإطلاق 
الإدارة ال بالأشياء والنا 
لإدار لتحكم بالأشياء والناس 0000 
مسطحة, من دون حدود 
البنية هرمية» بيروقراطية 0 
مرائة 
الدافم حارحيء العصا والجزرة دا حلي - الإنسان المتكامل 
1 : تقييم داحلي باستخدام تغذية 
تقييم الأداء حارجحىء» تقنية الشطيرة 
تقييم الأد واف للق راجعة بحانها 7٠‏ درجحة 
تقارير مالية مبدئية حة النتائج المتوازنة 
الطركات رير مالية مبدئية على | لو نج التوازنة (على 
2 بشكل رئيسي من الأعلى إلى | مفتوح: أعلى /أسفل/جميع 
الأسفل الاتمحاهات 
القوانين الاجتماعية/عادات 
الثقافة القيم المرتكزة على المبادئ 
ا مكان العمل او جك عي اجادس 
بشكل ريسي من الأعلى إلى 
المم: انئة قوانين اقتصاد السوة 
لميزانية الأسفل وقوانين اقتصاد السوق 
التد التطو استعراضي» يهتم بالمهارات ) 7 ن» متكاتف 
ريب والتطوير قابل للاستهلاك معاوحء عر 
الصيانة» استر أتيح 34 
تكايت ‏ الفرو الا 
الناس ا الإنسان المتكامل » القيم 
ل ا أقصى استثمار للطاقات 
, عام ع بالنسبة استرات بالنسبة ! 
ليزت بشكل م عير مهم بالنست سترايجي ! بة إلى 
إلى معظم الموظفين الجميع » الفريق المتكامل 
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فيلم : جدار برلين 

استفل” داق ولك هذه اريعين عفنا أن قذزال تخيلين معافوين: ل كد 
أصبح عمق الانقسام بين الشرق والغرب ف قلوب الناس و عقوهم. 

منانك ن :اندها تعميق اليا لدي تافص كيرا كديا ارو عدار لات 
قاذ عاد ار بل رن بالعرورة تن قري وعتوزل معلل الفاين: 

كان مثل البقرة المقدسة» مثل البئ والأنظمة القديمة في العصر الصناعي؛ إن 
التقاليد لا تمهوت بسهولة. لا أنسى عندما ركبت مع سائق تكسي في برلين 
الشرقية بعد زوال حائط برلين وسمعت سائق التاكسي يشتكي من شعوره 
بالقلق الناجم عن التلاؤم مع السوق الحرة والمجتمع الأكثر دمموقراطية. كان 
يفضل الأمن والاستقرار الذي كان يمثله الجدار والنظام القدم. كانت صدمة 
بالنسبة إلي أن أسمعه يتكلم يذه الطريقة. قال: إن معظم الحيل القديم يشعر بمذه 
البح زيقات سمه ود دون اليل انديس التي تارك مويدا رع قري على 
الأمن. 

وأنت تشاهد هذا الفيلم فكر ف مدى الصعوبة الى يعاني منها الناس عندما 
يطورون منظومة تفكير حديدة. فكر ايشا بق ”أن ذلك يحتاج إلى منظومة 
مهارات جديدة وإلى منظومة أدوات عديدة دكن ايها كيف أنه عدوي 
من تعليم الناس المهارات و الأدوات الجديدة وهم ما يزالون محتفظين .عنظومة 
تفكيرهم القدعة. إن الأمر يشبه وضع حمر حديد في زجاجات قديعة. 

من فضلك ضع القرص المدمج المرفق يبهذا الكتاب في جهاز الأقراص المدبحة 
واختر فيلم جدار برلين. سننتقل الآن إلى الدور الأحير الذي يتوّج أدوار القيادة 
وهو التمكين. 

سؤال وجواب 


سؤال: ماذا تفعل إذا كنت تعمل ف مؤسسة تت ال د ا 





الفصل الثابي عشر : الصوت وقوانين التنفيذ-التوفيق بين الأهداف والأنظمة فض 
على المدى القصير وعلى المنافسة الداحلية وانظلبة عبد ار لاهنت وأركلها 
أنتجت ثقافة لا تقبل النقد؟ بشكل واقعي ماذا يمكن أن تفعل في وضع كهذا؟ 

جواب : إذا كانت هله المؤسسة مرتبطة بالقوى التنافسية الموحودة في 
السوق يمكنك أن تستخدم حريتك في الاختيار وأن تلعب دور محرك شراع 
التغيير لتوسّم دائرة تأثيرك. إذا لم تكن مؤسستك مرتبطة بالقوى التنافسية 
الملوحودة في السوق يمكنك أن تستخدم الفلسفة اليونانية ( القوة الأخلاقية؛ 
التعاطف, المنطق ) حى يدرلة الآحرون أن غاياقم ستَحَدَمٌ بشكل الفل ل 
قبلوا بتوصياتك. أو إذا كنت قد دفعت الثمن لتطوير نفسك شخصيا ومهنيا 
يكتكل ممفعن إل دونه أن شعورك بالأمان أصبح يكمن في قدرتك على إيجاد 
ستول ندال اولي ]نلا ينات الاشاية #سيكرن القيلة د عن ازا جالفية 
قن عصان ادر في مثل هذه الحالة قد تختار الذهاب إلى مكان آخر 
تستطيع فيه القياء ذه الأعمال. 

سؤال: ما أهم نشاط يجب أن يقوم به أي فريق إداري أو قيادي بعد إطلاق 
عملية تحديد المسار؟ 

جواب: أعتقد أن عليهم أن يوظفوا ويختاروا الناس ويضعوهم في المكان 
المناسب؛ أي أن يستخدموا لغة جيم كولتر» وأن يتأكدوا من أنهم وضعوا 
الشخص المناسب في المقعد المناسب في الحافلة المناسبة. 

بل إننٍ أقول: إن التوظيف والاختيار ووضع الناس ف المكان المناسب» أكثر 
أعمية من التدريب والتطوير. المشكلة هي أن معظم المؤسسات- ف اقتصاد ينمو 
بسرعة - تحتاج إلى الموظفين بسرعة» كذلك المشاكل ملحّة جداًء بحيث تقع 
تلك الموسسات في أزمات التوظيف. تذكر أن الأمور الى ترغب فيها أكثر 
تصلقها بسهولة أكثر. ومكنة غال ذا تصط إن المت مع مضا حلفي 
جندلاً محن ذلك اغب أنه تقرع بالترظيق الاسم اتج ؟ بيت تكن ببعناية من 
خلال المعايير» وتتواصل بشكل جيد مع الناس الذين ستوظفهم؛ وتدفع ثمن 





كرس العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 
النظر العميق إلى سجلات الأشخاص المحتلفين. ادفع ثمن بناء علاقة حقيقية مع 
المرشّ حين الله تملين إلى درجة تدفعهم إلى أن د يكونوا صادقين وشفافين بحيث 
يقروا فيما إذا كانت رؤيتهم و صوهم وقيمهم تتوافق مع المعايير الاستراتيجية 
لعملهم المستقبلي. بعد ذلك المفتاح هو التنفيذ. 

سؤال: حسب بتجحربتك ما أفضل سؤال يمكن أن تسأله للآخرين عندما 
توظفهم؟ 

جواب: جين عرق إن أنضتل سؤال هو أن تقول: " إذا رجعت إلى 
وكجرياتة الأولى ما الأمور الى رغبت في الفبا ا اد -» واقمت بما بشكل 
جد ؟" شم بعد ذلك تَقَدَّمْ مذا السؤال عبر المدرسة الابتدائية والإعدادية والثانوية 
والجامعة والأعمال الى قام با بعد الجامعة حي تبدأ برؤية غط ل حقيقي تكمن 
نيل مهارات الناين قاط قوقمن نمط يكمن فيه صوقم. 

مسوك" قزق أيضا أغفاظ الذتكالية والانبقةاذلية والاعتماد النياة ل نز مهرئ 
تخبط العمل مر الأقياء أى'الناني أو الأفكان عن أيضا أن تعره على النائن 
المعايير المطوّرة ساقي المسلة بالأدوار الي تتوقع منهم أن يلعبوها. 

سؤال : ما الذي يحدث عندما تتم مكافأة الاتكاليّة (السلبية والإذعان)؟ 


جواب: سوف تتم مكافأتها بشكل مؤقت فقطء ضوف توف بع 
يما في النهاية؛ هي لا يمكن أن تنجح على المدى الطويل؛ لأنّ الشتحص الاتكالي 
البببلج لوخدم الزبائن جيّدا وَل لحن نبي واكم على المدى الطويل» 
إذا كان السوق يتمتّع بشفافية وتغذية راجعة جيّدة لا الأشخاص الاتكاليون 
ولا الؤفسبات التئ تسعد فيها ثقانة الانكاليه كن أن تعش :طويلة. إن 
الثقافات الي تعتمد على الإبداع والتمكين وسرعة الحركة هي ما يحتاجٌ إليه 
الاقتصاد العالمى اليوم. وخصوصا إذا كان منافسك عالميا ليس محليًا. 


الفصل الثاني عشر : الصوت وقوانين التنفيذ-التوفيق بين الأهداف والأنظمة كرض 


سؤال: ماذا عن عملية بناء الفريق بأكملها؟ 





جواب: فبيداء المريى افو مر أساسي) وتخطوضا قط ير الفرق المتكاملة 
الي تصبحٌ فيها نقاط قرّة الناس منتجة» ويتلاشى لانن اللي لشاط يضفي 
بفضل نقاط قوّة الآحرين» حيث تكون القوى الموحّدة هي نظام القيم والرؤية 

البو ينا سرك أن لعزي بناء الفريق يحتاج إلى 0 
المتوافقة. إذا قلت لوردة: انمي» و رويت وردة أخحرى فإن الأولى لن تنمو. 
تلت وفنا نهنا ل لقوق فحرات بعد مستقل ا 0 

من القرارات الأحادية الاعتباطيّة فإِنّكَ لن تب فريقاً. إن عملية بناء الفريق 


ذه 


عد عن د ومطلوبق إذا م تعزيزها بعبادئئ بناء الفريق الموجودة ضمن بو 


وانعلصسة ولحسرانات: الؤنسةوإلاً ون هده العملية سقظل كلمة عائمة وعم 
سؤال: كيف تحصل على ثقافة واحدة ومتماسكة إذا كانت لديك عدَّة 
رؤى وأهداف داحل المؤسسة؟ 
حصؤؤانية أحيف آلا مادام الناس يفون وتمعداء لن علا الكتين أت 
لا تريد أن تنتظر ح يحدث السوق هذا الألم» لذلك أخدثه أنتَ بطرق 
أحرى. إن لوحة النتائج المتوازنة تقوم بذلك» وخحصوصا إذا جعلت الناس 
مسؤولين عنهاء وإذا كانت المكافات معتمدهة عليها. 


"إن أفضل طريقة لإلهام الناس لكي يتفوقوا في أدائهم هو أن تقنعهم من 


خلال كل عمل تقوم بهء ومن خلال مواقفك اليومية بأنك تدعمهم بكل 


كما 


ما أوتيت من قوة". 
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سم 


إن أسلوب العصا واللجزرة ‏ نظرية جاكاس ‏ هو أفضل | 


طريقة لتحفيز الآخرين. (منظور قدم) 


النظرية 


أسلوب العصا والجزرة في التحفيز ينطبق على الحيوانات» 
| أما الناس فلديهم القدرة على الاحتيار. يمكنك أن تشتري ظهر ا 
إنسان لكنك لا تستطيع أن تشتري قلبه أو عقله؛ يمكن أن 
| تشتري يديه ولكن ليس روحه. (منظور جديد) 
الشكل ١-1١‏ 
إن أوّل بديل لدور القيادة في التمكين هو أن تحاول الحصول على نتائج من 
الآخرين بالتحكم فيهم. 
البديل الثاني هو أن تترك بين وشافع وتعلل عه بعبارة أخرى: أن 
تتحدث عن التمكين في حين أنك في الواقع تتخلّى عن الآخرين وتتجاهل 


الواقع 











البديل الثالث هو أقسى وألطف ف الوقت ليه إنه عمل :دان موجه من 
خط رؤية واضح حيث الجميع مسؤولون عن النتائج. ذكرت سابقاً أن أعتقد 
أن معظم الموسسات» بما فيها منازلناء تعاي من المبالغة في الإدارة والضعف في 
القيادة. عا أن الخلاف في علاقاتنا مع أو لادنا هو تذكير و لنا بمذه الحقيقة 
وكذلك التمرّد الذي يحدث غالباًء ولأن شكل الأسرة مشترلٌ بين جميعم شعوب 
العالم» سوف أبداً حديني عن تحدّي اله لتمكين بقصة حقيقية لصديق وشريك 13 
استطاع مع زوجته أن يكسبا تحدياً في علاقتهما مع أولاد هما. 

'لاحظت (غمامة سوداء) تتشكل فوق زوجي ذات يوم. لذلك سألتها: ما 
المشكلة؟ أجابتين: أنا محبطة جداء إن وقت الصباح الذي أقضيه مع أطفالي قبل 











العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 





ذهاهم إلى المدرسة متعب جداء أشعر أنيئ إذا لم أخبرهم ماذا عليهم أن يفعلوا 
فلن يفعلوا شيئء ولن يذهبوا إلى المدرسة أبدا. لولا وجودي لما غادروا أسرَتهُمّ 
:لا أعرف ماذا يحب علي أن أفعل. لذلك قررت أن أراقب ما الذي يحدث في 
الصباح التالي. ذهبت زوجي إلى غرف الأطفال في الساعة 5,١5‏ صباحا 
وهرّت كل طفل هزة لطيفة وهي تقول له: عزيزي إنه وقت الاستيقاظع 
استيقظ. عادت إلى الغرف ثلاث أو أربع مرات حي استيقظ الأطفال. بعد 
ذلك فحت ماء والدشع للطفل الذي امتعرق .وفنا اطول 'ق الاستيفاظ» وق 
الدقائق العشر التالية عادت زوجي إلى الحمام عدة مرات» وفقي كل مرة كانت 
تطرق على الباب وتقول: حان وقت الخروج فيأت الجواب: سوف أخحرج. ف 
النهاية أغلقت ابنتنا الدش وحففت نفسهاء وعادت إلى غرفتها وتكورت على 
الأرض وقد غطت جسدها بالمنشفة لكي تشعر بالدفء. 

بعد عشر دقائق: عزيزق يجب أن تلبسي ثيابك هيا. 

- ليس لدّي ما أرتديه. 

- البسي هذه. 

- لا أحبٌ هذه الملابس إنها قبيحة. 

- ماذا تريدين أن ترتدي؟ 

- بنطالي الجترء لكنه وسخ. 

يستمر هذا السيناريو العاطفي حى يصبح الجميع جاهزين ف أسفل الدرج 
الساعة 5,50. استمرت زوجي في حث الأطفال على الانتقال من فعل إلى 
آحر وتحذيرهم من أن سيارة المدرسة قد تأي في أي وقت. في النهاية خرجوا 
من باب المترل بعد معانقة وقبلة) وبعد أن كانت أمهم قد أَرْهفَتْ تماماء إن 


بمحجرد مشاهدة هذ المنظر أشعري بالإرهاق. فكرت؛ ليس غريباً أن تشعر 
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بالتعاسة:؛ إن هؤلاء الأطفال لا يعرفون أنهم قادرون على فعل أي شيء 
بأنشستهع لأا موتحودون إذائما يقررهم نذكرهم بفعل الأمور. إن ذلك الطرق 
عدم تحمل المسؤولية. لذلك دعوت الأسرة للاجتماع ذات ليلة واقترحت 
عليهم طريقة جديدة؛ "لاحظت أننا نضيع وقتاً طويلاً في الصباح” بدأ الجميع 
يض حكون. قلت: من يحب الطريقة الي تحري بها الأمور في الصباح؟ الم يرفع 
أحد يده. لذلك قلت: أريد أن أحب ركم بأمر أريدكم أن تفكروا فيه بشكل 
حقيقي وإليكم هذا الأمرء إن ف داحلكم القدرة على صنع الخيارات» يمكنكم 
أن تكونوا مسؤولين. بعد ذلك طرحت عليهم مجموعة من الأسئلة. ساليخ: من 
منكم يستطيع أن يربط منبه الساعة بنفسه ثم يستيقظ وحده؟ نظر الجميع إلي 
وكأفم يقولون: أبي ماذا تفعل؟ قلت: لاءحقيقة من منكم يستطيع أن يفعل 
ذلك؟ رفع كل واحد منهم يده. "من منكم لديه إحساس كاف بالوقت بحيث 
يتذكر كم عليه أن يبقى في الحمام ويغلق الماء بنفسه؟" رفع الحميمٌ أيديهم. 

'من منكم يستطيع أن يذهب إلى غرفته ويختار بنفسه الملابس الي يريدها ثم 
يرتديها وحله؟" بدا الأمرُ مضحكا لأنَ الدميع كانوا يفكرون هذه الطريقة 
"إذا لم تكسن لديكم الملابس الي تريدوفاء من منكم يستطيع أن يتفقد 
ملايسة ق الليلة السائقة, ثم [5 كانية متسحة أن يضعيا ف الساله م فى فق 
الثياب؟". (أستطيع فعل ذلك). 

"من منكم لديه القدرة على ترتيب سريره وتنظيف غرفته دون أن يسأله أو 


يذكره أحد؟" كل واحد رفع يده. 


العادة الغامسة - من الفعالية إلى العظمة 





"من منكم يستطيع أن يكون ا الساعة ه4,> من أجل الفطور 
والاحتماع العائلي؟" رفع الجميع أيديهم. 

قحا ارده كن اد عل طلش يرو قل ون فر اموافقون ليزن 
القدرة والإمكانية للقيام بهذا الأمر" ثم قلت هم: جين سوف اك كل 
هذه الأمور. سوف نبتكر نحُطَّة لصباحنا ونتفق عليها". كتبنا كل الأشياء الي 
أرادوا فعلهاء وخرجنا بجدول أعمال. كانت ابنتنا - الى نحد أكبر صعوبة في 
التفان فنا > اكت الأرلاد عايا: لد كيدا دولا تقضيد الكل دقيقة. 
ساععدناها في بعض الأمورء كانت هناك القليل من الإرشادات. حدّدنا كيف 
وأبسن سا1 المسؤولية وما عواقب ذلك. العواقب الإيجابية هي أنهم 
مكو الار يفاد بكثير في الصباح وخصوها أمّهم. ركنا علو اننا 
سعيدة يعين أسرة سعيدة ! أما العواقب السلبية لعدم استيقاظهم ف الوقت المنّفق 
عليهء ولعدم قيامهم بكل المسؤوليات المترتبة عليهم فهي أنّهِم سيأوون إلى 
فراشهم أبكر بنصف ساعة لعدة أيام. يبدو ذلك منطقياً لأن نقص النوم عادة 
عض الاسعقاط اضعا: 

وضع كل ولد الاتفاق الخاص به وأكل قطعة من المثلجات وذهب إلى 
فراشه. وهكذا قلنا قي أنفسنا: "حسنا لنر ما الذي سيحدث". في الصباح التالي 
في الساعة السادسة كنت أنا وزوجييٍ مستلقيان في السرير. سمعنا صوت المنبه 
يُوقفُ» ورأينا الضوء يُشعل في غرفة أحد الأولاد. قبل أن نعرف من فعل ذلك» 
كانت ابشّنا - الى كنا بحد أكبّر صعوبة في التعامل معها- قد ركضت إلى 
(الدش) وفتحت صنور الماء وبدأت بالاستحمام. تبادلنا الابتسامات أنا 
وزوحي ونحن نشعر بالدهشة. كنا نتمثى أن تنجز الأمور وحدها في وقت 
أبكر من الوقت المعتاد بخمس عشرة دقيقة. خلال حمس عشرة أو عشرين دقيقة 
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كانت قد أنحرت كل ما كان يستغرق إنحازه ساعة ونصف»؛ حي إنه كان 
لذيهكا الورقيت لعذرب على العف على البيائو. كان صباحا رائعاء :وقد قعل 
الأولاد الباقون الشيء نفسه. بعد أن غادر الأولاد المتزل قالت زوجي:" أشعر 
وكأني في الجنة» لكن الاختبار الحقيقي هو هل سيستمر الأمر؟ أستطيع أن 
أزافم مقهسين: ينا لفسا واحد ولكن حا سيتس وبق ذللدة” حسا ليد 
مضى عام حج الآن» ومع أنهم لم يشعروا دائماً بالحماس الذي شعروا به في 
الصباح الأول فقد كانوا يستيقظون دائماً في الوقت الحدده ويقومون بفعل 
الأمور وحدهم ما عدا بعض الاستثناءات القليلة؛ الى كانت تُتبع بالنوم المبكر 
لاذه يام وتجلانا أرضا أنه من المفيد أن بجتمع كل عدة أشهر لنقيّم أداءنا وبحدّد 
التزامنا. لقد كان أمرا رائعا أن نرى الأولاد وقد نما فيهم ذلك الشعور ب 
"أستطيع فعل ذلك» لدي القوة» أنا مسؤول" كنا نحاول ألا نذكرهم بذلك. 
لفن كان دزيد بجر قر طلم حياتنا العائلية ف الصباح". 

كني لاسر كنت أن اديه انان ابنداية قاولاة العيرف وها 
لمنظومة التفكير ال تقول (الأولاد يحب أن يتغيّروا)» لكنهما بالتدريج بدأ 
يدركان أنهما هما اللذان يحتاحان إلى التغيير.لقد كانت لديهما منظومة التفكير 
ال تقول بأن الأطفال يحتاحون إلى التذكير؛ يجب أن تتفقدهم وأن تحوم حوهم 
وأن تتابعهم. رما تكون قد عملت لأحد ما يهذا الشكل. إنه تفكير 
الإدارة/الستحكم العتجيدي. :#الكدع ننه ذلك فك الوالدات بعيمة أولاوعنا 
وإمكانياقم. اوها بإمكانياتهم. كانا يعرفان القيمة العظيمة لأولادهما وقد 
أحبّاهم من دون أي شروطء لكنهما وقعا في الفخ النموذحي المتمثل في النظر 
إلى سلوك أولادهما من خلال بعض التصرفات الخاطئة الى كان هؤلاء الأولاد 
يقورمون بما. كما أههما لم يُشعرا الأولادَ بإمكانياقم بشكل واضح بعد. فعلا 
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ذلك بطرح بعض الأسئلة البسيطة حول إذا ما كان الأولاد يعتقدون - إذا 
كانوا تيوق ه أن ءا تسلاففين القناء بالا فاه الآسناتة السركة بالاسكفاكك: 
والقيام ما يترتب عليهم, والاستعداد للذهاب إلى المدرسة. ولأن الأولاد كانوا 
متدعين غاطفحيا مع والديهم فقد م التواضل بشكل حيد, بوهكذا أعطيت 
التعهدات وغ اللفاظ غلرياة وأطلقة الإمكانيات» وم مكل الننووليات» وغ 
الأولاد وازدادت الثقة» وتحقق هدوء البال والسلام في البيت للجميع. إنه مثال 
مؤثر وجميل عن التمكين. 

مع أن هذه مشكلة عائلية بسيطة إلا أن كثيراً من الناس يمكن أن يروا فيها. 
أحياناً في الموسساتء وكذلك في الأسرء يؤمن الناسُ بإمكانيات الآخرين 
لكنهم لا يؤمنون بقيمتهم و من ثم لا يقدّمون الصبر والتصميم والمعاناة» ولا 
يثقون بالآحرين ولا يضحّون من أحلهم. إِنْ الأمر لا يستحقٌ كل ذلك بالنسبة 
إالبهى فهم عندما يقوغون يتخليل جتدورئ: الأمر دون أن الكلفة عالية حداء 
في الحقيقة إذا لم يشعر الناس بقيمتهم الذاتية لن يتمكنوا من إشعار الآخرين 
بقيمتهم بشكل مستمر. إن لعب دور القدوة الحسنة» عن طريق الالتزام 
بالسلوك الحدير بالثقة المرتكز على المبادئ؛ يغرس الثقة في العلاقات من دون 
الحديث عنها. إن تحديد المسار يؤدّي إلى النظام من دون أن تطلبّ ذلك من 
الآعرين؛ والتوفيق يعرّرٌ كلاً من الرؤية والتمكين من دون الإعلان عن ذلك. 
أمّا التمكين فهو ثمرة هذه الأدوار الثلاثة: القدوة الحسنة والتمكين والتوفيق.إنّه 
النتيجة الطبيعية للجدارة بالثقة على الصعيدين الشخصي والمؤسساق؛ مما يمكنُ 
الناس من تحديد إمكانيّاهَم و إطلاقهاء بعبارة أخرىء التمكين يتوّج التحكمّ 
بالذات وتنظيمٌ الذات وإدارة الذات. إذا تحقق هذا التطابق بين رسالة الشخص 
ورسالة الموسسة على مستوى فريق العمل والمشروع والمهمة والعمل الذي يقوم 
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به هذا الشخص ‏ حيث تتلاقى حاجاته الأساسية مع الحاجات الأساسية 
للمؤسسة النيّ يعمل فيها ‏ فإن ذلك سيُطلق حماسه وطاقته: أو باختصار 
سيطلق صوته. إن الحماس هو النارٌ» هو الحماسة والشجاعة اللتان يشعر كما 
الإنسان عندما يقوم بعمل يحبه وهو يسعى إلى غاية يؤمن بقيمتها » غاية تشبع 
أعسكق حاجاته. مرة 1 الجذور اللاتينية لكلمة حماسة إنها تع 
(روح الله في داخلك). إن التمكين يفعل الشيء نفسه؛ في المؤسسات الي يقوم 
فيها الموظفون بعمل يحبوثه ويقومون به بطريقة تلببي أعمق حاجاقهم وحاجات 
الموسسة الب يعملون فيهاء في مثل هذه المؤوسسات تمتزجٌ الأصوات ببعضها 
البعض. 

في كتايهمما (اكتشف نقاط قوتك الآن) ذكر المؤلفان ماركوس بوكينغ هام 
و دونالد أوكليفتن النتيجة ال توصلت إليها مؤسسة غالوب: "إن الموسسة 
العظيمة لا تكتفي بالتلاؤم فقط مع الاحتلافات الموحودة بين موظفيهاء بل 
شل فيد مدن هذه الاستلافاى "1" كما ذكر المؤلفان أيضا نتائج الأبحاث الي 
توصلت إليها مؤسسة غالوب حول السؤال الآ الذي وُجّه إلى ١94‏ ألف 
موظف يعملون في 979/! وحدة عمل موزعة على 5١‏ شركة: "هل تتوفر 
لديك الفرصة في عملك لفعل الأمور الى بتحيد فعلها كل يوم؟" قارنا بعد ذلك 
بين الإحابات وبين مستوى أداء وحدات العمل واكتشفنا ما يلى: عندما أجاب 
الموظفون "أوافق بقوة" على هذا السؤال» كان احتمال عملهم في وحدات 
فرهكن هذاه الوعداك» واعسال عمليسق وتعنات فمل أكثر إنناجا يريد 
على احتمال عمل غيرهم في هذه الوحدات» واحتمال عملهم ف 
وحدات عمل سجلت درجة أعلى في إرضاء الزبائن يزيد 4 964 عن احتمال 
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عمل غيرهم في هذه الوحدات. ومع الوقت تبين أن وحدات العمل هذه الي 
يزداد فيها عدد الموظفين الذين يوافقون بقوة تؤدي إلى ازدياد إنتاج الشركة 
وولاء الزبائن وبقاء الموظفين فيها”") 

فكر في حياتك الخاصة. ما نوع العمل الذي تحبه؟ ما الذي يطلق الحماس 
من أعماقك؟ ماذا لو كان لديك عمل يطلق حماسكء عمل يصبح فيك قادئك 
هم حادموك؛ حيث يتواجدون لمساعدتك في عملك بشكل شخصي أو 
منهجي؟ ماذا لو أن الب والأنظمة كانت داعمة ومفيدة ومُصّممة بحيث تمكنك 
من تحديد إمكانياتك و إطلاقها؟ ماذا لو كانت جهودك يتم الاعتراف بما 
ومكافأتها باستمرار؟ و أهم من ذلك» ماذا لو كنت تشعر برضى داخلي نابع 
من مساهمتك الفعالة في السعي إلى تحقيق غاية تشعر أها تستحق منك التزاما 
من أعماق قلبك؟ 

تمكين عامل المعرفة 

إننا نعيش في عصر عمال المعرفة حيث الأفكار تعتبر رأس المال الأهم. لقد 
كانت كلفة الإنتاج مُقَسّمة بنسبة 968١‏ للمواد الأولية و٠965‏ للمعرفة» واليوم 
هي مُقسّمة بنسبة !/01١‏ للمعرفة و070! للمواد الأولية''' يقول ستوارت كرينر 
في كتابه (قرن الإدارة): 

"إن عصر المعلومات يجعل الأولوية للعمل العقلي. هناك إدراك متنام الحقيقة 
أن توظيف الأش خاص لموهوبين و تنميتهم والحفاظ عليهم أمرّ أساسي في 
المنافتة"7 © يفول تعر درو كرق كتانه والأدارة هن أجل اللستفير © الممعنيات 
وماوراءهاا): من الآنة فضاعنا: المفتاح هو المعرفة. إن العام لا يتحول إلى 
مكان يحتاج بشدة إلى العمل أو المواد الأولية أو الطاقة ؛ إنه يتحول إلى مكان 
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إن موضوع القيادة اليوم هو أهم موضوع يطرح في الساحة. إن اقتصاد اليوم 
يعتمد على عمل المعرفة و عمل المعرفة هو تعبير آخر عن الناس. تذكر أن /٠١‏ 
6 من القيمة المضافة إلى المنتجات و الخدمات تأنٍ اليوم من عمل المعرفة. إنه 
اقتصاد عامل المعرفة» إِنْ صنع الثروة ينتقل من المال والأشياء إلى الأشخاص. إن 
أعظم استثمار مالي تقو يداه نا شكمر وى عانا لوقه “ذكر فقكل فنا 
استثمرته في عمّال المعرفة في مؤسستك من خلال الأجور والفوائد وخيارات 
امتلاك الأسهم.ء وما الذي احتجت إليه لتوظيفهم وتدريبهم. إن ذلك غالبا ما 
يساوي مسئات الألوف من الدولارات لكل بخص ف كل عام. إن عمل 
المعرفة النوعي قيّمٌ دا إلى درجة أنه يوك اللمؤسسة فرقنة انتفاية لابتكار 
القيمة. إن عمل المعرفة يزيد من قيمة كل الاستفمارات الأخرى الي قامت بما 
الإسحة اق اللقيقة إن غفال العرفةنهم الزايط تين كل الستهارات الراسسة 
الأرى: إمنم يوفسرون التركيز والإبداع» ويزيدون من قيمة الاستثمارات 
ويوحٌّدونما لكي تحققَ أهداف الموسسة بشكل أفضل. إن رأس المال الفكري 
والاحتماعي هو لمفتاح إلى رفع قيمة كل الاستثمارات الأخرى. لذلك من 
المع ع أن يتم النظر إلى تمكين الناس (التوفيق بين الأصوات) على أنّهِ ثمرة 
افد اللسجسية: والفر يق وقتدية مسار الا فإن المؤسسات سوف تدّعي 
التمكين دون أن يطابق قولها فعلها؛ إذ ليست لديها رؤية مشتركة ولا انضباط 
ولا حماس. إن التمكين ليس فكرة جديدة. في الحقيقة أصبح التمكين في 
التسعينيات موضوع اللعناعة اق هال انارق الك ند كف الشرتكيى تامف الكبير 
من النقد والغضب؛ سواء في أوساط المديرين أو الموظفين الموحودين في 
سكتتويات الؤسسية الأعرى: نناذا؟ أن تمكين الناس هو ثمرة الأدوار الثلاثة 


الأعرق #النين عار لحان فضا سنوال ++ دين ومي فق هده موسمات: 
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ماالذي يعيق عملية التمكين؟ (انظر إلى الشكز .)5-١‏ لاحظ كيف أن 
إحاباتهم تبين أهصية الحدارة بالثقة؛ سواء على المستوى الشخصي أو على 


مستوى المؤسسة(الأحلاق والكفاءة). 
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ن تعمقت ف ادوار القيادة الأربعة المعتمدة على تصور الانساك 
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م . ده ن العما أولا على بناعء أساس من القدوة اللشيينة وتحديد مسار والتوفيق. 


إشكالية المدير - هل أتخلى عن التحكى؟ 
أنذكر أن قابلت قبل عدّة سنوات مديرا تنفيذيًا لشركة كانت قد نالت 
لتَوَّها جائزة مالكو لم بالدريج للجودة الوطنية. سألته:"ما أصعبُ تحدٌ واجهك 
كمدير تنفيذي في طريقك إلى تحقيق هذا المستوى من الحودة في مؤسستك؟" 


بعد تفكير قليا أبتسم وقال: "التخلي عن التحكم". 














يحتحؤل الفمكين إل تغليب: للمصائم الشخضية نا لم يفم على أسسن مثينة 
إشكاليّة المدير المتمثلة بالتردّد بين التحكم والمذوف من فقد التحكم. عندما 
توفر ظروف التمكين بشكل حقيقي فإنك لا تفقد التحكم» بل هو يتحول 
يشناطظة إل كم بالذات: النحكم بالذاك. لا يآق عندن على عن الباين 


ع مه 


بدعوى (التمكين) إنه يأتي من وجود فهم مشترك للغاية من العمل» وإرشادات 
نيفق غلبا والظمة بن بيج داعمة: و اع كص ل ار 
عبان في عمل كامل. يجب تأمين التدريب والمتابعة لأولنك الأشخاص الذين 
تنقصهم الكفاءة حب يصبح من الممكن الوثوق يهم وإعطاؤهم قدراً أكبر من 
الحرّية. إن وجود سجل بالأداء المتميّر يُكُسبُ الموظف مزيداً من الثقة» ويعطيه 
الاستقلالية في اخقيار الطرق الي فل ما عمله. وهكذا يصبح الأشخاص 
مسؤولين عن النتائج وتصبح لديهم الحرية» مع وجود الإرشادات» في تحقيق 
هذه النتائج بطريقة تفعّل مواهبهم الخاصة. أسمّي ذلك الاستقلالية الموججّهة» الى 
ينتقل فيها دور المدير من المتحكم إلى الممكن الذي يضع رسالة العمل 
بالاشتراك مع الآخرين» ويزيح العوائق من طريقهم ويصبح مصدراً للمساعدة 
والدعم. إِنّه تغيرٌ حقيقي في أسلوب الإدارة . عندما ناقشنا دور القائد الذي 
يلعب دور محرّك شراع التغيير » ذلك القائد الملتزم بالرؤية والانضباط والحماس 
والمعمين كنا نتحدث عن التمكين الذاتي. الآن وفي سياق أعمّ سوف نلقي 
نظرة على الطريقة انق كلكا قتا لين رس نيه سكو ناك 
أنك ترغب بالوصول إلى وضع مثالي يتحقق فيه كُلْ من التمكين الشخصي 
والموسسات بحيث لا يضطر الموظف إلى السباحة عكس التيار ضد القوى 
المؤوسساتية الي نعط إمكانيات الناس. 
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أداة العمكين 
إجراء الاتفاق الذي يحقق المنفعة للجميع 

فكر بإاحراء الاتفاق الذي يحقق المنفعة للجميع كإجراء يتم بين طرفين 
متطوعين يتشا ركان ف رسالة المؤوسسة؛ أحدهما هو المؤسسة ذاه والآخر يمثل 
ذوي العلاقة أو فريق العمل أو الأفراد الموحودين فيها. 

وصف ماكس دوبريء الذي أُلّف كتابه الرائع (القيادة فنّ)» روح المتطوعين 
الذي يعجلوة عا 

"إن أفضل الأشسخاص الذين يعملون للمؤسسات هع متطوعون كان 
بإمكافم يدوا غيرة بدا في مكان آخر لكنّهم اختاروا العمل في المؤسسة 
لأبصيات أفل ملدية من الراتب أو المنصب. المتطوعون لا يحتاحون إلى عقود؛ 
إهُم 5 إلى الالترام الأدبي. إن العلاقات القائمة على الالتزام الأدبي تؤدّي إلى 
الحريّة وليس إلى الشلل. يُقوم هذا النوع من العلاقات على الالتزام المشترك 
بالأفكار والمواضيع والقيم والأهداف وعمليّة الإدارة. في هذا النوع من 
العلاقات تسود معان الحب والدفء والكيمياء الشخصيّة. إن العلاقات القائمة 
على الالتزام الأدبي تلبي الحاحاث العميقة للإنسان وتجعل العمل مُرْضيا وذا 
معن" " إن الاتفاق الذي يحقق المنفعة للجميع ليس وصفاً وظيفيا رمميًا وليس 
عقدا قانونيا؛ إنه عقد نفسي احتماعي مفتوح يحدّد التوقعات بشكل واضح. إن 
يكتب أوَّلاً في قلوب الناس وعقوهم ثم يُكتب على الأوراق (بقلم رصاص) 
وليس بقلم حبر بحيث يمكن (محيّه بسهولة) عندما تشع اللرفات بان ذلك أمة 
مناسب وحكيم. يمكنك مناقشة هذا العقد وإعادة التفاوض حوله اعتمادا على 
الفروف لمتغيّرة. سواء استخدم الناس عبارة (الاتفاق الذي يحقق المنفعة 
للجميع) أم لا فإِن الفكرة هنا هي وحود فهم والتزام مشتركين تجاه الأولويّات 
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المشتركة. إن الاتفاقات الى تعتمد على تحقيق المنفعة للجميع تؤدّي إلى المرونة 
والقدرة على التلاؤم والإبداع بدرجة أكبر من التوصيف الوظيفي الذي ب 
بشكل رئيسي على الخنطوات والطرق. في الاتفاق الذي بحن المنفعة للجميع 
ننظرُ إلى وضع أفراد الفريق والقادة الرسميّين ونضجهم ونزاهتهم وكفاءهم وإلى 
غير ذلك من الظروف البيئية؛ كوحود البئ والأنظمة والاجحراءات المتوافقة.ما 
إن يتم التوصل إلى الاتفاق الذي يحقى المنفعة للجميع حي تكون الإحابة على 
سؤال ما هي أولويّاقِ /أولويّاتك قد تمت بشكل واضح. وهكذا تتحدّد 
المسؤوليات ويتم التعبير عن التوقعات المتبادلة» ويتم 3 المسؤوليات بحاه هذه 
التوقعات على شكل لوحة إنحاز متوازنة ويُعطى الناس الحريّة للقيام بما يجب 
القيام به للوصول إلى الأهداف ضمن إرشادات محدّدة. إفهم ببساطة يديرون 
أنفسهم بعد أن َم تمكينهم. في الفصل ؛ ١‏ الذي عنوانه العادة الثامنة والبقعة 
الرائعة سوف نقول المزيد عن طريقة تعزيز تحمّل المسؤولية في الفريق. 
التمكين الذي يحقق المنفعة للجميع: 
الانتقال من العصر الصناعي إلى عصر غكال المعرفة 

الآن مساذا لو نسينا كل نا تغلتئاه عن الايسان التكامل؟ اذا لو أننا ل ير 
الشعلة الي تتقدٌ في داحل الأفراد والموسسات عندما يعثر هؤلاء على صوقم 
الداعلي وعندما يلهمون الآخرين لكي يعثروا على أصواتهم؛ وبقينا نعمل من 
خلال تقاليد العصر الصناعي التقليدي و (عدساته)؟ هل يمكنك أن ترى مدى 
صعوبة تطبيق عمليّة الوصول إلى اتفاق يحقق المنفعة للجميع من خلال النمط 
التقليدي للمدير المتحكم؟ يمكنك أن ترى ببساطة كيف أن كل الجهود لن 
تؤدي إلى ثمرة التمكين. إن التمكين الناحح يعتمد على الالتزام بالعمل مع 
الفريق 2 لاتفاق يحقق المنفعة للجميع. في الموسسة يعي (تحقيق المنفعة 


غه؟ 





للجميع) وجود تداخل ظاهر بين الحاحات الأربع للمؤسسة(الصحة المالية»النمو 
والتطوّرء علاقات تكاتفية مع ذوي العلاقة» المع /المساهمة) والحاجات الأربع 
اذم سافن الععناطين اكه اواللسديت الافعنادية#المقايقت التس و التطوت 
الاحتماعية/ العاطفيق العلاقات» الروحيق المعى والمساهمة). إذا قام أحدّ ما 
بخرق روح الاتفاق واستمرٌ بالقيام بذلك على الرغم من الجهود المخلصة لرأب 
الصدع عندها يمكن الاكتفاء بعدم التوصل إلى اتفاق. هذا يعي أنك وافقتَ مع 
الطرف الآحر على عدم التوصّل إلى اتفاق. وهكذا يغادر الناس دون حصول 
التوظيف وعندها يمكن تقدم عروض جديدة. هناك طريقة مثيرة للاهتمام 
للوصول إلى عدم الاتفاق تتبنّاها القوات المسلحة» تُدعى هذه الطريقة؛ مبدأ 
لعفف السك لعف مبدأ الرفض العنيد من التعامل مع ضبّاط البحريّة. إِنّه 
يعي أنك عندما تعلم أن هناك خخطأ ما وأنه سرود ف إل عاقب وعيمة على 
مهمّة المؤسسة وقيمهاء عندها يجب أن تعترض باحترام» مهما كان منصبك أو 
مركزك. يجب أن ترفع صوتك وتعلن معارضتك للقرار الذي تعتقد أنه خاطئ. 
إن غطذاةارالناوك يان من سيم لله لايك أذ مدع تصرقلك أ مورك لاسن 
يحدّد أفعالك بدلاً من الانصياع لضغوط زملائك.من المهم أن يشجّعٌ أصحاب 
التاعتنن القاشيا مدا الرفض العقل ان هذا المبدأ يعطي الآخرين الحقّ في أن 
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التمكين وتقييم الأداء 
عندما تفكر بالأمرء من يجب عليه أن يقيّمٌ تقدّمَ شخص ما وإبحازاته؟ 
الشخص ذاته. إن تقييم الأداء التقليدي هو أحد ممارسات الإدارة الشائعة في 
هذه الأيام. في التقييم التقليدي يقابل المدير الموظف ويستخدم طريقة 
(الشطيرة)؛ يبدا بالمدح والإطراء» ثم يذكر السلبيات» ثم يختم كلامه بالمدح 


(الفصل الثالث عشر: صوت التمكين - إطلاق المحماس والموهبة / دهء 


والإطراء. عندما تنتشر في مؤسستك ثقافة الثقة العالية وتتوفر فيها الأنظمة الى 
تساعد الناس» وعندما ل الأشخاص فيها ع واحدة) عندها سيكونون 
تالجمو ١‏ لقي فى اشبوة اوضسوها إذا لعو عن معلوساك التغدية 
الراجعة ذات ال-٠‏ 5"*درجة من المصادر المحيطة يهم. هناك دليل 3 على ذلك 
تظهره معلومات تموذج العادات السبع (انظر إلى الشكل )4-١*‏ الذي يتضمّن 
اضر امم تصيق ليواة:إتسان عبار كوا ىق التغدية الرابععة ورك الن و #ادريحة 
مكيل أن ترق اله.ق كل الخالات تقريا بير التفقيم:الذاق امتعت جه تقيتم 
الاسستزوين إن للست اءيفورنوة الأقل لذن التايفن معيو ف اه ون أن 


3 


يسمعوه ثم يأ التابعون بعد ذلك ثم الز ملاء. كما ذكرنا في الفصل السادس إن 


بها .2 


الموظف يقيّمُ نفسه. وبعد ذلك إما أن يقوم المديرٌ برفع إمكانياته أو التقليل منها. 


له العادات السبع ذو 5360" 


التقزير الماشر هت الذات لعيهما ‏ الإملاء هه الرئيس سلممت 


ا يا 





وجي ل ل 2 ل لت 


7 6 5 4 3 2 1 لاسداء 











الشكل 4-١‏ 
سوف يكون هناك خلل كبير : في التوفيق بين أقساء المؤسسة المختلفة إذ 


ءَ 11 لي 00 1 ١ ١‏ خا 1 
أعطيت الناس كل هذا التمحين» ومنحتهم حرية احتيار اهدافهم دذات الاولوية 

















العادة النامنة - من الفعالية إلى العظمة 


القصوىء. ثم عيّنت لهم فجأة رئيسا يلعب دور القاضي والمقيُم. إن ما يسمّى 
بالرئيس الكبير يحب أن يصبح القائد الخادم المتواضع الذي (يسير مع الركب) 
ويسأل أسئلة كتلك المعروضة في الشكل 7١1-ه.‏ 

أولاء "كيف تسير الأمور؟" إن العامل يعرف كيف تسير الأمور بشكل 
أفضا كي مرا عرد فال 'وليدية عرفا ]ذا انك اليه التقلاية الراحة كذ 
امتننك يكل جيه عاق ذلك التقلاية الراجحة هن الركيسن ومن "كل ذو 
العلاقة الذين يتأثرون بعمل ذلك العامل. وهكذا تتم الإحابة على سؤال "كيف 
تسير الأمور؟ " من قبل الشخص نفسه وفقا للوحة الإنحاز المتوازنة انحفزة ال 
تم الاتفاق عليها وغيرها من معلومات ذوي العلاقة ال تقع ضمن بحال. 85. 

السؤال الثائي هو "ما الذي تتعلمه؟" قد يبدي الشخص هنا مدى علمه أو جهله 
بالأمور الي لها علاقة بعمله؛ لكن الغاية من السؤال إشعار الشخص بالمسؤولية. 
القائد الخادم 





(المسؤولية المتبادلة) 
)١‏ كيف تسير الأمور؟(لوحة الإنحازمعلومات) 
؟) ما الذي تتعلمه؟ 
*) ماأهدافك؟ 
4) كيف يمكنئ مساعدتك؟ 
ه) مار أيك بعملي كمساعد لك؟ 
الشكل ١-ه‏ 

السؤال الثالث هو "ما أهدافك؟ أو ما الذي تسعى إلى إنحازه؟" هذا السؤال 
يمحدد الصلة بين الرؤية والواقع» وهو يقود بشكل طبيعي إلى السؤال الرابع 
"كيف يمكنئ مساعدتك؟" هذا السؤال ينقل بوضوح المع «البالى:: "آنا 

















الفصل الثالث عشر: صوت التمكين - إطلاق الحماس والموهبة 





الخادم بتجاربه ومعارفه الخاصة ف مساعدة الشخص الآخر على تحديد حاجاته. 
إن مفتاح هذا النوع من التواصل هو أن تكو مادا وأن تستخدم أسلوب 
عصا الكلام الهندية. لا يوجد ألعاب هنا أو مناورات سياسية أو تواصل قائم 
على حماية النفس أو الدفاع عنها. لا يوحد تملق هنا ولا إخحبار الآخرين .ما 
يحبون أن يسمعوه. إن سؤال (ما رأيك بعملي كمساعد لك؟) يوصل إلى 
الآخرين وبشكل منفتح وقائم على الاحترام معن المسؤولية المتبادلة. 

عن اللعاة تكزن كود جره الكترية ان سي لسعو فردا لبها 
من الآخرين. لكننا نقلل من قيمة الآخرين وبحرحهم حينما نعاملهم وكأهم 
أشخاص غسير مسؤولين وغير قادرين على اتخاذ القرار. عندما نقوم - بحجة 
كوننا لطفاء و طيبين - بحماية الآخرين فإننا نبدأ عملية الاعتماد المتبادل 
والمؤامرة الصامتة الي تسمح للآخرين بأدن مستوى من مستويات المبادرة- 
(انتظر حى يتم إحبارك).عندما تنتشر ف الفريق روح القائد الخادم» وعندما 
تظهر هذه الروح في العلاقة بين الموظف والمدير. فإن الشكل الثالث من أشكال 
الثقة الى ذكرت في الفصل التاسع يزدهر بشكل كامل. مرة أخرى إنها الثقة 
الى يختار شخص ما أو فريق ما وبشكل واع أن يمنحها لشخص أو فريق آخرء 
إنه الفعل الذي يقودني إلى الشعور بأنك تؤمن بقدرق على إضافة القيمة.أنت 
تعطييئن الثقة وأنا أعيدها لك. الثقة هي فعل واسم في الوقت نفسه ويا أنما 
كذلك فهي شيء مشترك ومتبادل بين الناس. هذا جوهر الطريقة الى يصبح بما 
شع هاندا اركيسة: إن الإنسان يستحق الثقة عندما بمنحها للآأحرين. إن 
نكن ااتنتمة وى كرون القتخس الذي قط رالنقة عدي عدا و كلتمن 
كون من ينح الثقة تبر اها إن الدور الرابع - التمكين- يتضمن جعل 
الثقة فعلاً. 





العادة النامنة - من الفعالية إلى العظمة 


قضية عمال التنظيف 
(تحويل العمال اليدويين إلى عمال المعرفة) 

مايأ هو قصة حقيقة لشخص متكامل في عمل متكامل. إها توضح ما 
الذي يمكن أن يحدث في عمل؛ على الرغم من كونه شريفا إلا أنه بطبيعته عمل 
حدمي لا يحتاج إلى مهارة» وذو أجر قليل. الفكرة هنا هي أنك إذا استطعت 
أن تحصل على إنسان متكامل ف عمل متكامل مكوّن من إفراغ سلات القمامة 
وتنظيف الأرض ومسح الجدران والأثاث فإن لساك الع ل غلن :ذللك 
في أي عمل. 

ذات مرة كان مدرب في التطوير الإداري يدرب بجموعة من المشرفين على 
الطريقة الي يُغنون بما عملاً ما بحيث يحرك هذا العمل الدافع الداخلي في 
الموظفين. أحد الأشخاص الذين يشرفون على عمال التنظيف عارض هذه 
النظرية؛ فقد بدت مثالية ولا علاقة لها ممعظم العمل الذي يقوم به عمال 
التنظيفء على الأقل أولئك العمال الذين كان يشرف عليهم. كل المشرفين 
المشاركين في التدريب وافقوا على أن هناك مشكلة في تطبيق هذه الفكرة على 
عمال التنظيف. لقد اتفقوا مع ذلك المشرف بأن معظم عمال التنظيف غير 
متقفين؛ ويعملون بشكل مؤقت لأنهم لم يستطيعوا الحصول على عمل أفضل؛ 
وآن رغتهم الأساسية هي إفاء ساعات عذلهم» وأن بعضهم كان مدمنا على 
الكحجؤوة :زان الدري كا اضرق أن ذلك العرف السرض كان سادق في 
اعتقاده بأن نظرية التحفيز والتمكين لا مكان لما في التعامل مع عمال التنظيف 
فقد تخلى عن الشرح الذي حضّرةُ وبدأ يتعامل مع مشكلة عمال التنظيف 
بشكل مباشتر. وضع ثلاث" كلمنات على اللوح: خططة: عمل فيه ثلاثة 
عناصر أساسية لإغناء العمل» ثم طلب من ذلك المشرف وغيره من المشرفين أن 





يضعوا قائمة بواحبات عمال التنظيف و نشاطاقم المتوافقة مع هذه الكلمات 
الثلاث . 

بعض حوانب(التخطيط) المتعلق بذلك العمل كانت: وضع جحدول للتنظيف 
والصيانة» احقيار مواد التنظيف و التلميع و شراؤهاء وتحديد المنطقة الي 
سينظفها كل عامل. خلال النقاش» ذكر المشرف على العمال أنه كان على 
وشك شراء عدة آللات جديدة لتنظيف الأرض. كل نشاطات التخطيط تلك 
كان المشرف على العمال يقوم يما. 

تحت قسم (العمل) يرا النشاطات الاعتيادية الى يقوم يما عمال 
التنظيف» الكنس والمسح وتلميع الأرض والتخلص من القمامة. 

أما قسم (التقييم) فقد تضمن نشاطات مثل التدقيق الروتيئ اليومي على 
نظافة المبنء تقييم فعالية الأنواع المختلفة من المواد المنظفة والملمعة بناءء على 
التجربة تحديد طرق لتحسين حدول التنظيف والتأكد من تطبيقه .إضافة إلى 
ذلك كان على المشرف أن يتصل بالبائعين ليحدد نوع الآلات الجديدة الي 
يريد شراءها. 

عندما تم وضع قائمة بالنشاطات المختلفة سأل المدرب:"أي من هذه 
النشاطات يمكن أن يقوم بما عمال التنظيف ؟ مثلاً لماذا تحدّد أيها السيد 
المشرف أنواع الصابون الي تريد شراءها؟ لماذا لا تدع عمال التنظيف يقررون 
ذلك. لماذا لا تدع رجال المبيعات يشرحون عن الآلة الجديدة لعمال التنظيف 
وتترك لحم حرية اتخاذ القرار واختيار الآلة الأفضل؟لماذا لا تدع عمال التنظيف 
يحدّدون بأنفسهم أجزاء من العمل الذي يرغبون بالقيام به؟ 

على أرض الواقع عندما ناقشنا الموضوع كانت هناك الكثير من التفاصيل 
الي قدَّمها المشرفون عن بحالات التخطيط والتقييم الي يمكن أن يشارك بها 





متيال لليف أشي لكي ألعالنة عع تافقة عقني عبال المشليف 
بشكل مختصر على الأقل » في 0 حلسة عقدها المدرب. في أثناء ذلك كان 
اللتبراق اسان السعال بره عرشم وقلركت ةلك بإعظائيم عزيدا عرق 
المسؤوليّات في التخطيط والعمل والتقييم. لقد اختبروا الآلات الجديدة وقدموا 
التوصيات النهائية بشأن الشراءء» واختبروا أنواعا مختلفة من الشمع ليحدّدوا أيّها 
بتكي اقدرمة ااانه العملية) بوار او تيون دول الفكليين ددرا 
فندى ارايو انمق عب اد عط لكر عطفة و نو فال عدف 
الجداططق” كاتق لعاف كل يرع فالعد قرا" بتطيفيةا عقن كاده يعن معامنيا 
عقلق أرض الواقع. لقد طوّر 0 التنظيف معاييرهم الخاصة في تحديد نظافة 
البناء وبدؤوا يمارسون ضغطا على زملائهم الذين لا يلتزمون يمذه المعايير. 
بالتدريج تحمل هؤلاء العُمّال مسؤوليّة كل المهام الثلاث بحيث تم استخدامٌ 
تفكيرهم بأفضل شكل ممكن؛ وتمت تلبية الخاجات الأربع: الجسدء القلب » 
العقلء الروح. لقد كانت النتيجة مفاجئة للجميع فقد تحسّنت الجودة) وقلرت 
المشاكل المتعلقة بتغيّر العمّال والانضباط» وانتشرت ثقافة بين العمال تَشَحُمٌ 
على المبادرة والتعاون والاجحتهاد والجودة» وازداد رضى العمال عن عملهم 
بشكل كبير. باختصار لقد حصل المشرف على بجموعة فعّالة من عمال 
التنظيف» وكل ذلك لاه مكُنَ الشخحص امتكامل من القيام بعمل متكامل. لقد 
قام بتوجيه الاستقلاليّة. لم يعد عمّال التنظيف بحاحة إلى 5 أو الإدارة؛ 
لأفم أصبحوا يش رفون على أنفسهم ويديرون أمورهم وفقا للمعايير الي 
طوّروها بأنفسهم. ريما يكون الأهم من ذلك أن المشرفين الآخرين بدؤوا 
بالتفكير بالطريقة الي يمكنهم من خلانها تطبيق المبادئ نفسها على بمحالات 
عملهم بعد أن رأوا نتيجة عمل ذلك المشرف مع عمّال التنظيف. 





الفصل الثالث عشر: صوت التمكين - إطلاق الحماس والموهبة دض 
الخدمة والمعنى 
إذا طبقنا فكرةإخططءاعماء قيّم) على نموذج الإنسان المتكامل فإننا 
َّ 
سنحصلز على النموذاج المعرو ض ف الشكل١1-‏ 3 
إن العنصر الرابع (اخخدم) أضيف إلى المركز ليعبّر عن حاحة الروح إلى المعن 
والمساهمة. بمكنك أن ترى أنه حي عمال التنظيف ف هذه القضية بِدؤْ 











الشكا ا - 
0324 


لقد طوروا شغورا بالفخر لكوم عمالاً وبدأ ذلك يرفع مستوى العمل في 
كل الم سسسة. لقد وحدوا صوهم. مرة أخحرى لاحظ السهم المو جود على الحافة 
الخارحية للشكلء إنه يشير إلى أن هذه عبارة عن دائرة وعملية مستمرة. ما إن 
م عدائة النتيي سق تل شسزطا: جا وناةبالية كه فرق اللوزوش المساة من 
عملية التقييم 4 يتم تنفيذ هذه الخططء وهكذا تعيد دائرة التطوير نُفسها مرة 
بعد أخرى. ريبما تطرح السؤال الك امي إذا مكنت الناس إلى هذه الدرجةء 


ماالحاحة إلى وحود المشرفين؟" الحواب البسيط هو أن تؤمّن ظروف التمكين 








العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


ثم تتنحى عن طريق الناس» وتزيل العقبات من أمامهم وتصبح مصدرا 
للمسساعدة إذا طُلبّ منك ذلك.هذه هى القيادة القائمة على الخدمة. في النهاية 
إن عملك ليس إرضاء رغبتك في تعظيم الذات إنما هو إنحاز الأمور . 


65 فقط من الأشخاص الذين أجريت عليهم دراسة الذكاء السنفيذي 


قالوا: إنهم يشعرون أن مساهماتم في العمل يتم الاعتراف بما وتقديرها. 





مراجعة الاختيارات 

كا اثباية غيال التنطيق: تالكرلا أنه الداين تمن علق بارا ناليم 
بناء على الطريقة الي يتم يما احترام الحوانب الأربعة من طبيعتهم وإشراكها في 
العمل. كما يمكنك أن ترى في العمود الأيسر في الشكل الآنِ أن كل خيار يتم 
اتخاذه استجابة لدافع أعمق يتراوح ما بين الغضب والخخنوف إلى المكافأة 
والواحب والحب واللمعئ.(انظر إلى الشكل -١*‏ 7). إن الواجب والحب 
والمعئئ هي أسمى المصادر اليّ 00 الدافع عند الإنسان» وهي تؤدي دائما إلى 
أعظم الإبحازات وأكثرها استمرارا. إن القيادة تحرّكُ في الإنسان أسمى دوافعه. 
إن إدارة الناس وكأنهم أشياء يهبط بهم إلى أدن غرائزهم. إنه أسلوب الإدارة 
المتبع في هذه الأيام. 

توضح هذه القصة 5 نقطة مهمة 0 إن المعتقدات القيادية ونمط 
الأذارة» وتيين لبيعة المتل أو اال الاقنضادي: هما اللذان يحددات كوان 
الشخص عامل معرفة أو لا. إذا لم يتم النظر إلى عامل التنظيف كعامل معرفة - 

أي إذا سن لساك باعل لكين لا جنات ع ل إل 
عامل يدوي وليس إلى عامل معرفة. 








الفصل الثالث عشر: صوت التمكين - إطلاق الحماس والموهية 


الحرية والقدرة التي يملكها الئاس للاختيار 












٠‏ الإثارة المبدعة 






ف الالعرام الصادق 
الواجب 5 التعاون بسرور 
المكافاأة المطاوعة عن طيب خاطر 
خورف الطاعة الياقدة 

الغضب التمرّد أو ترك العمل 





الخناءاث 
خيار 


7-١ الشكل‎ 


فيلم: طبيعة القيادة”) 

إن« الفيية القسي الذي ستشاهداو قبها يا ينيد قرا أرل مل شاهةة ى 
أثناء قراءة هذا الكتاب. نوف يعظيك هذا الفيلم الفرضة لتفكر يشكل 
شخصي بالمبادئ الى يتضمنها إطار القيادة هذاء وسوف يتحدّاكَ لتطبّق هذه 
المبادئ بنفس لك وتتصرف وفقا شا. إن الطبيعة هي المسرح الذي نتعلم منه. 
أعتقد أن هذا الفيلم سوف يلهمك كما ألهميئ. مرة أخرى» سوف بحد هذا 
الفيلم وكل الأفلام الأخرى على القرص المدمج المرافق لهذا الكتاب. لتنتقل 
الآن إلى وضع كل هذه الأمور مع بعضها وذلك بتوضيح الطريقة الي تصبح بها 
الأقوار الأريعة للقياذة إطارا للد كد والعفية: 





تم و : أحر ذة م. كتا 
(*) إن الصور الرائعة في هذا الفيلم التقطت من قبل دويت جوك وروجير ميرزيل واهي ماجودة من الات 


(طبيعة القيادة). 
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سؤال وجواب: 

سؤال: أنه تتحدث عن الفريق المتكامل. إنئ أعمل وحدي بدون موظفين 
اق ا أشضخاص يرتبطون بي بشكل مباشر وعليّ أن أرتدي وحدي كل 
القبعات. كيف أبئي فريق عمل متكامل لأعوض عن نقاط ضعفي؟ 

جتعو انج إلى أن يك وق :ديك اتتكامر اخرون عكتلك أن تقر ضهه يت 
تصبح نقاط قوَّتك منتجة ونقاط ضعفك عديعة التأثير بفضل نقاط قوَّتك» فأنت 
الاستعانة .ممصادر تحارجية كاستشارة المختصين» أو الاستعانة .مموردين عكن أن 
يعوطنوا تقافل طعلك. 


سؤال: كيف تعمكُنٌ الموظفين في بيئة منظّمة بشكل كبير حيث يتم بشكل 


3 


عتكية إجذ إل لوج دزف إل عنةادى الكقاء» مط قاط تفلف ارال 


دائم إضافة تعليمات وسياسات وتنظيمات حديدة؟ 

جواب: سوف أتمه إلى الموظفين وأطرح عليهم هذا السؤال: ماذا 
شت بون امنا رارك ايابصل الكرة فق مشهت إن «النافن لاقن #وعرنون 
بشكل مدهشء وبغض النظر عن كون البيئة مقيدة أم لا فإفهم - إذا كان العمل 
يعني شيئاً بالنسبة إليهم - سيكونون قادرين دائماً على العثور على بعض 
الحالات الى يمكن أن يُبدعوا فيها ويحكموا على الأمور بأنفسهم. عندما نسعى 
للوصول إلى اتفاقيّات فإن التنظيمات والقوانين الي يجب اتباعها يجب أن يُشار 
إلمنيها كإرشساذاك. عشت في بريطانيا فترة من الزمن ورايت: عمال السكك 
الحديدية يستاؤون من الحو المليء بالتنظيمات الصارمة, فقرّروا أن يلتزموا يمذه 
التنظيمات بشكل حرق. نتيجة لذلك لم يصل قطارٌ واحد في الوقت المْحدّد 
وحدثت فوضى حقيقية. كل ذلك لأنهم ببساطة التزموا بالقوانين بشكل حرف. 
الفلسريقة الوييةة النيى غودرا ماساريا #انف به إبذاعافم :ومبادراق 


الفصل الثالث عشر: صوت التمكين - إطلاق الحماس والموهبة 





واستخدامهم لمواردهم. عندما أصبح ذلك 52 بدأ المديرون يعطون لتقدير 
الأكدراة قي أكبر من القوانين» وبدأ الأمرّ ينجح 7 أخرى. يمكنك أن تنشئع 
برنايحا ري يعطي نتائج أفضل بكلفة أقل ومن دون أن تتجاوز أي من 
القوانين الأساسية» ستكون المخاطرة قليلة لكن مستوى التعلم سيكون عظيماً. 
ويمككنك أن تبدأً بالتمييز بين القوانين الأساسية» وتلك الثانوية الب صنعتها 
البثقافة ولييسست الصللحة: عملت ذالك«مرة. ق .كال الضناعة النوؤاية المنظمة 
بدقة إن شري التعاؤو والتواضل تن ين المنافسين. كان فدات الأ كان 
ع فون يونا أذ ثلاثة حوادث أخحرى من نوع مايل أيلاند يمكن أن توقف 
الصناعة بأسرها. كانوا يتشاركون فيما بينهم ومن تلقاء أنفسهم في أي حادث 
أو ظَرْف يؤدي إلى خطر ما أو ثغرة في السلامة. حن إن المديرين الحكوميين 
المنظّمين لم يكن باستطاعتهم أن يرفعوا مستوى تعليماتهم إلى الحدٌ الذي وصلت 
إليه هذه الشر كات المتنافسة وحدها. 

سؤال: كيف تعرّز امحاسبة بطريقة تحقق المنفعة للجميع؟ ألا تتعارض روح 
تحقيق المنفعة للجميع مع المحاسبة؟ ْ 

جواب: بالطبع لا. المفتاح هنا هو بناء الشعور بالمسؤولية جحاه نتائج مرغوب 
فتنييا +" الاتناق عليه شك باذ ل اشتعلم لرحة قاذ سوازنة تظير هده 
النتائج والعواقب المنطقية والطبيعية الناجمة عن المحاسبة. دون لوحة إنحاز متوازنة 
ونتائج وعواقب مرغوبٌ فيها ومتّمَقُ عليها فإن طريقة (أنا أربح ‏ أنت تخسر) 
سوف تصبح (أنا أحسر أنت تربح) وعلى المدى الطويل سوف تصبح (أنا 
أخعسر أنت تخسر). 

سؤال: كيف تتعامل مع الموظف المتمرّد الذي يقاوم كل قرار ويقوم 
بالأمور بطريقته الخاصة؟ 








العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 


نستؤائة إن 'الكسقي امون لعفاف كوه لعاف اقم درا عه انتكرن 
هناك ساحة للأشحاض الذيق يفكرون بشكل غغتلض وأولنك الذين يفكرون 
بطريقة حديدة وخلاقة. 15 أن تقدر نقاط القرة كل إنقادة بولك إذا 
وا القلق غرو لاو ل نرضقة مزاقرة وستاية وه ان يها غنوي أن تعض كان 
ا لح عر الناضن تغدية راحقه. وعهم بره قرف ل ار 
الأحرين فيهم وف مشاعر هؤلاء الآخرين تحاه هذه الآراء إلى أن يتخذوا قرارا 
نام يدوة قل الفيط ةا كانه عضسي القر نيان تعر حون الرمن 
عن نفسه عن طريق خرق العادات الاجتماعية» وإذا كان لا يضيف أي قيمة 
حقيقية من خلال مساهماته الإبداعية فعليك أن تستبدله بشخص آخر. هناك 
الكثير من الأشخاص المستقلّين الذي لا يتفاعلون كثيراً مع الآخرين ولكنّهم 
عير سمش فين اوفك المؤلاء أن يلعيوا نور كينا ترق الأعجال: الخ عقيل 
على الاستقلالية. إن المفتاح الحقيقي هنا هو أن تبئ ثقافة تشجّمٌ التترّع في إطار 
غاية وقيم واحلة. يقول إميل دورخخيم: " عندما تكون الأعراف كافية لا 
جاح لق انون وتو ته مكوة غيل انيه فإن العوانون الخقك ا إدوطنها بالقرة”. 

سؤال: لدي شخصياً حاحة قوية إل التحكي وهذه الفكرة عن إطلاق 
الآخرين تخيفئ مع أها تبدو منطقية. هل يمكن أن أتغير؟ 

جواب: بالطبع يمكنك ذلك. على الرغم من أنك تتأثر بطبيعتك والطريقة 
الي ربت فيها إلا أنك لست نتاحاً لهما؛ أنت نتاجٌ لخياراتك» و لكن يجب أن 
تبدأ بالتغير على المستوى الشخصي باستخدام المواهب الفريدة الي يتميّز يما 
الإنسان . القدرة على الاختيار والمبادئ وذكاءاتك أو قدراتك الأربع. 

من لال لصي وها وكيك ازاسسلي عن بهل إل التسكم ركلا 


ازدادت ثقتك بالأشخاص من حولك سواء في المنزل أو العمل سوف تشعر أن 
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تعليم الناس المبادئ بالإقناع والقدوة الحسنة وتركهم يحكمون أنفسهم بأنفسهم 
يؤدّي إلى مزيد من الإنتاج والراحة. والخيرا سوف تتعلم كيف تحول هذا النوع 
من السلطة الأخلاقية إلى شكل مؤسّسات عن طريق الأنظمة والبى 


والاحراءات. 


عصر الحمكية 


المصل الرايع عشر 


العادة الثامنة والبقعة الرائعة 
"إن الفرق بين ما نفعله وما نحن قادرون على فعله 
بمكن أن يحل معظم مشاكل العالم . 


ماهاتما غاندي 


2 


إن العادة الثامنة (اعثر على صوتك وأهم الآخرين لحي يعثروا على 
1 اتمم) هى فكرة آن أوانما. إن عبارة «آن أو افنا» مأحوذة من جملة شهيرة 
لفيكتور هوغو يقول فيها: "لا يوحد ما هو أقوى من فكرة قد آن أوانها". 


2 




















اميع الآعرين من العتو, عن أصراكهم وامستخدامها 
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إن السبب وراء كون العادة الثامنة فكرة عظيمة هي أنما تقدم فهما للإنسان 
المتكامل؛ فهما يعطي صاحبه المفتاح للوصول إلى الطاقات اللا محدودة الي تميز 
اقتصاد عامل المعرفة. 


كما هو موضّح في الطريق السفلية في الشكل4 ١-١‏ فإن اقتصاد العامل 
اليدوي ثي العصر الصناعي كان يعتمد على تصوّر جزئي للإنسان. في عالم 
اليوم تؤدي هذه الطريق السفلية إلى حياة عادية في أفضل الحالات. إنها تكبل 
إمكانيات الإنسان. إن المؤوسسات الى تتبنّى منظومة تفكير العصر الصناعي 
تستمر في جعل الناس الموحودين في المناصب العليا يتخذون كل القرارات 
المهمّة ويتركون للباقين مهمة استخدام مفكات البراغي. يالا من حسارة 
فين ا تركرسة: اسرئعاة المولف حون غاردنر: "معظم المؤسسات 
المريضة مصابة بعمى وظيفي يحجب عنها عيوها. إنا لا تعاني بسبب عجزها 
تت جل نش هه ار اليك الوزن كن روب اند وجاك دهاجت 
بالضبط. إن العادة الثامنة تعطيك منظومة تفكير ومنظومة مهارات تمَكّنك من 
البحث باستمرار عن الطاقات الكامنة عند الآحرين. إفها تلك القيادة الى تُشعر 
الناس بقيمتهم وإمكانياقم حى يروها بأنفسهم؛ لتحقيق ذلك» يحب أن ننصت 
إلى الناس» يجب أن ركيم و ااه الرا رشعو بسكل دانم يكلمان ود 
حلال ممارسة الأدوار الأربعة للقيادة. جنوي عر د عا رم 
دور. لاحظ كيف أن كل دور من هذه الأدوار يؤكد للناس قيمتهم كأشخاص 
كاملين بشكل مباشر أو غير مباشر ويشجعهم على إطلاق طاقاهم الكامنة. 

أولاً» القدوة الحسنة (على المستوى الشخخصي ومستوى الفريق). إن القدوة 
الحسنة تلهم الآخرين أن يثقوا بنا دون أن ننتظر ذلك منهم. عندما يعيش الناس 
وفقا للمبادئ الموحودة في العادة الثامنة فإن الثقة ال هي صمغ الحياة تزدهر. 
إن الثقة تأي فقط من خلال الحدارة بالثقة. باحتصارء إن القدوة الحسنة تؤدّي 
إلى السلطة الأخلاقية الشخصية. 


الفصل الرابع عشر: العادة الثامنة والبقعة الرائعة تفن 





لفيا" مويك شاد ا تدية الس : مرؤاوض إن القعلا ةوق ا الاين ال 
الااكسرين: عتسدما د انان القرارات الاتتراتتحية يسار كرون يصعي 
وخصوصا القيم والأهداف ذات الأولوية» فإهم يصبحون مرتبطين عاطفياً بتلك 
الأهدافه وهكذا ينتقل موقع الإدارة والتحفيز من الخارج إلى الداحل. إن 
تحديد المسار يؤدّي إلى السلطة الألاقية النابعة من الرؤية. 

نالعا التوقيق.' إن توقيق الأحراءاك ولانطة و البئ يقوي الجسم السياسي 
وروح السثقة والرؤية والتمكين. إن التوفيق يؤدّي إلى السلطة الأخلاقية 
الوسسيانية: 

واعتاء سكو لمكي هد فز الأذوا الدالة الاتورق كلق #المينة 
وتحديد المسار والتوفيق- إنها تطلق الطاقات الكامنة في الإنسان دون الحاحة إلى 


حفز ارجي. التمكين يؤدَي إلى السلطة الأخلاقية الثقافية. 





1 1 3 الثقة بالة< ين بد ن أن تنجذ هام الأ ند 
القدوة ١ل‏ ادم ثلهم خرين بدون أن تنتظرها من الآخرين 


(السلطة الأعراد إفية الشعحصية) 





55 0 01 200 : 
يخلق النظام بدود أن تطلبه من الآاخرين 


(السلطة الأحلاقية النابعة من الرؤيا) 


يعزّز الرؤية والتمكين بدون أن تصرّح يما 


إن لسلطة الأعحلاقية كم سساتية) 








حير الإنسانية الكامنة بدون الحاجة إلى 


ونا الأعحلاقية الثقافية) 








5٠-١4 الشكل‎ 


تذكر أن أهم شكل من أشكال القدوة الحسنة يمكن أن يقوه به القائد هو 
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أن يكونة دوةر ف الأدوار الثلاثة الأحرى. بعبارة أخرى» تحديد المسار عثل 


24 


قدوة يندا في الشجاعة لتحديذ المسار» وفي اكه كا المتبادل 


07 


المتمثلين في إشراك الآخرين ف تحديد الأولويات. التوفيق 


ا 


لا لويّة. التمكين يمثل قدوة حسنة في الإبمان الراسخ بقدرة الناس على الاختيار 


وا الجدرة الأنهة لكايه 5-5 من خلال إفساح الال لهم للمشاركة في 


صنع رسالة المؤْ سسة. 


التركيز والتنفيذ 


#عة الس . 2 7 الك كد و العنفا 
اعتقد أن كل ما ذكرناه ح الان يمكن تلخيصه بكلمتين ا اكور و التنقيدك. 


في هاتين الكلمتين نحد البساطة الكامنة في الطرف البعيد من التعقيد مرة أخرى. 
١ 4 :‏ ََ ا ا اش ا ل : 2 ١‏ 
1 2 يسوي ولوية»؛ والتنفيد يتعلق بتحقيق هذه الآمور على 


ل الو اقع. 
ومن الو 


إل ساي ,اله شت وان و لاوض مسي والتتقيك : فأغدة كات لاسر و أن 


علي ف احتيار هاتين الكلمتين. إن الدورين الأوليين من أدوار القيادة-القدوة 
4 6 7 ا حت اما اك 2 2 . 
الحسينة و لحديد المسار معحن تلخيصهما بكلمة واحذدة: المر كي ؛ 





إن القيادة دون قدرة على التنفيذ غير كاملة وغير فعالة. من دون القدرة 
على التنفيذ تصبح الصفات القيادية الأخرى غير مجدية. لا تستطيع أي مؤسسة 
أن تفي بالتزاماتًا أو أن تتلاءم بشكل جب مع التقيراما م عارسن القادة عملية 
التنفيذ على ككل المستويات. يه أن ركوة: الشقزل را مرق استراتيجية | 
| المؤسسة للوصول إلى أهدافها. إنه الحلقة المفقودة بين الطموحات والنتائج''' 


1 رام شارات و لاري بوسيدي  ٠ ١‏ 


والدوريم يده بن الآ ين من أدوار الميادة إل لتوفيوٌَ قو التمكين - مكن 














الفصل الرابع عشر: العادة الثامنة والبقعة الرائعة 


اميه بكلفة واوناةة. التنفية. كيق لله » فكز بالأنى' ديفا المنبان«هو 
بشكل أساسي عمل استراتيجي. إنه عملية تحديد الأهداف ذات الأولويّة: 
والعبم الي شرتيد إلى تحقيق هذه الأهداف و الحفاظ عليها.لكن ذلك يتطلب 
ما واقيها هذه الأهداف و التزاما بتحقيقها. يعتمد هذا الالترام على الثقة 
والجدارة بالثقة والتكاتف وهي جوهر القدوة الحسنة. عندما تتحقق الحدارة 
بالثقة على المستوى الشخصي أو على مستوى العلاقة بين الأشخاصء وقتها 
فقط تنشأ الثقة ويصبح التكاتف بين أفراد الفريق أمرأً فعالاً. هذه القدوة الحسنة 
على الصعيد الشخصي وعلى صعيد العلاقة بين الأشخاص تتضمّن الاحترام 
المتبادل والفهمالمتبادّل والتعاون الخلاق (العادات 5,5:65) وذلك للخحروج 
منظومة أهداف واضحة مَُلثرّم كما (العادة الثانية: ابدأ والغاية في ذهنك)»: هذه 
الجدارة بالثقة على مستوى الأشخخاص والعلاقة بين الأشخاص تعتمد بدورها 
على أشخاص يعيشون بانسجام مع أهدافهم وقيمهم؛ بعبارة أحرى ى- التر كيز 
والفسيد. هذه هي (العادة الشالثة) : ابدأ بالأهم قبل المهم. إن عبارة والأمون 
الأهم أرَّلاً) هي طريقة أحرى لوصف التركيز والتنفيذ. إن الدورين التاليين من 
أدوار القيادة؛ التوفيق والتمكين بمثلان التنفيذ. ذلك يعينٍ ابتكار بئ وأنظمة 
وإحراءات (التوفيق) تمكن الناس والفرق بشكل مقصود من تحويل أهداف 
المؤسسة الاستراتيجية الكبرى(خط الرؤية) أو الأولويات المهمة (تحديد المسار) 
إلى أهداف يوميّة. باختصارء أن يتم تمكينٌ الناس لإنحاز الأمور.إن التركيز 
والتنفيذ متصلان ببعضهما البعض. بعبارة أخرى إذا لم يكن الناس مشتركين ف 
الأهداف فإفهم لن يقوموا بتنفيذها بشكل مستمر. إذا استخدمت نموذج الصفقة 
الذي يتصف به العصر الصناعي 1 على الأوامر والتحكم للحصول 
على التركيز فإنك لن تتمكن من استخدام نموذج التحوّل الذي يتصف به عصر 
عمال المعرفة والذي يعتمد على التمكين للحصول على التنفيذ» لأنك من دون 
اشتراك الآخرين في وضع رسالة الموسسة أو تبنيهم لها لن تحصل على الارتباط 
العاطفي اللازم للحصول على التركيز. وهكذا لن يحدث التنفيذ. بشكل 


5 العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 
مشابه» إذا استخدمت طريقة عامل المعرفة الى تعتمد على المشاركة والتمكين 
للحصول على تركيز مشترك» ثم طبّقت طريقة العصر الصناعي المعتمدة على 
الأوامر والتحكم من أجل الحصول على التنفيذ فإنك لن تتمكن من الحفاظ 
على التركيز لأن الناس سيعتبرون ذلك نقصا في الصدق والأخلاق. بالمقابل إذا 
استخدمت نموذج عامل المعرفة في كل من التركيز (القدوة الحسنة وتحديد 
المسار) والتنفيذ (التوفيق والتمكين)فإنك ستنشر في الموسسة ثقافة الألاق 
والحدارة بالثقة عندها لن تعثر المؤوسسة على صوهًا وحسبء بل ستستخدم هذا 
الصوت لخدمة غاياتا والمنتفعين منها. 
فجوة التنفيذ الحائلة 





في بداية هذا الكتاب ذكرت العبارة الآتية "أن تعلم دون أن تفعل هو في الحقيقة 
كأنك لا تعلم شيعا" هذه حقيقة راسخحة.إن المبادئ الي تتضمنها العادة الثامنة لا 
قيمة لها ما لم تتحول عن طريق الممارسة والتنفيذ إلى جزء من أخلاقنا وإلى منظومة 
من المهارات الي نتحلى بماء بعبارة أخرى ما لم تتحول إلى عادة. إن التنفيذ هو 
لموضوع الخطير الذي لا يتم التطرق إليه في معظم الموسسات اليوم. 





"أنا شريكك الدائم. أنا مساعدك الأكبر أو معيقك الأعظم سوف أدفع بك إلى 
يمكن أن توكلها إلي وسوف أتمكن من القيام يما بسرعة وبشكل صحيح. إنني أدار 
بسهولة. كل ما عليك هو أن تكون حازما معي . أرب بالضبط كيف تريد فعل 
شيء ماء. وبعد دروس قليلة سوف أقوم به بشكل تلقائي..إنني خادم لكل 
الأشخاص العظماء ولكل الفاشلين أيضا. بالنسبة إلى الفاشلين أنا الذي أصنع 
فشلهم. أنا لست آلة مع أنني أعمل بالدقة التي تعمل با الآلة مضافاً إليها ذكاء 
الإنسان. قد تديرني من أجل المنفعة أو من أجل الخسارة, لا فرق بالدسبة إلي 
خذئ,دربنيء كن حازما معي وسوف أضع العالم عند قدميك. كن متساهلا معي 
رجوك ادمرة. من أنا؟ أنا العادة" 

بجهرل 











ا 





أرض الواقع هو أمر آخر. في الحقيقة معظم القادة يوافقون على أنهم يفضلون 
أن تكون لديهم استراتيجية عادية ينفذونها بتفوق على أن يكون لديهم 
استراتيجية متفوقة يعجزون عن تنفيذها. الذين ينفذون دائما علكون اليد العلياء 
وقد وصف لويس ف. جير ستنر حي آر ذلك بقوله: "كل الشركات العظيمة 
قي العالم تتفوق في التنفيذ على منافساتا يوما بيوم في السوق وفي المصانع وفي 
عمليات التسويق والإمداد وفي عمليات التخزين وفي كل شيء يقومون به. 
نادرا ما تقوم الشركات العظيمة بعمل لا يصب في مصلحتها ف مع ركتها مع 
كا : د 

هناك عدة أشياء تؤثر في التنفيذ لكن بحث الذكاء التنفيذي الذي قمنا به 
يظهر أن هناك ستة أشياء أساسية تعرّز التنفيذ في الموسسة وهي الوضوحء 
الالتزامء ترجمة الأهداف إلى أعمالء التمكين, التكاتفء المحاسبة. ما يعبئى أن 
الخلل ف التنفيذ يحدث عندما يحدث خلل ف واحد أو أكثر من هذه العوامل 
الستةء سمينا هذا الخلل بفجوات التنفيذ: 

٠ه‏ الوضوح: لا يعرف الناس بوضوح أهداف الفريق أو المؤسسة الي 
يعملون فيها و أولوياتهما. 

ه الالتزام: الناس غير مقتنعين بالأهداف. 

ه تحويل الأهداف إلى أعمال محدّدة: لا يعرف الناس ما الذي يجب أن 
يقوموا به كأفراد لمساعدة الفريق أو المؤوسسة على بلوغ أهدافها. 

٠٠‏ :السمكين :لا جلك النان االبنية للناسية أو الأنظحة او اظرية الى 'مكهج 
من تأدية أعمالهم بشكل جيّد. 

٠.‏ التكاتف: لا يتعاون الناس ولا يتعاملون مع بعضهم بشكل جيد. 

ه المحاسبة: لا يقوم الناس بشكل منتظم با محاسبة المتبادّلة. 


ما 
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تصعُبُْ على الناس القيام بأعمالهم. 


/ بيتر دروكر أ 


إن الجدول الآني (رقم 5) يحدد فجوات التنفيذ و حوافزه الستة تلك ويعطي 





إن معظم ما نسميه اليوم بالإدارة يتكوّن من التعليمات التي ا( 


| 


8 ِ 3 
2 --َ 3 1 1 ا 0 ١‏ اء 
تفسيرا بسيطا للطريقة الى تصنع ها منظومة تفكير العصر الصناعي القائم على 


1 ا 8 . 5 . 5 1 ع لوه . 1 30 
التحكم يمذه الفجوات وكيف يحلها نموذج الإنسان المتكامل لعامل المعرفة 


ب 


والذي تتضمنه العادة الثامنة. 


فجوات التسفيذ 
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00 


ا الالتزاه 


5 3 3 1 0 1 
تحويل الاهداف إلى اعمال 


محددة 


2 
ا التمحين 





أسلوب العصر الصناعي 
1 الأعلان 


الإقناح 


(تعاونوا!) 


/ 
ا 
ا تقنية اله شيرة 
|| 
| 


ل 4 
ئُ لشييم الأداء. 


الجدول -ك- 


حل عصر عمال المعرفة | 


"العنية وا رأء الشركة 
| التبي و/او المشاركة 


أانسان متكاما ف عما 
١‏ اق كسان , 


االمتكررة. لوحة إنحاز محفزة. 


.١‏ الوضوح: إن طريقة العامل اليدوي الى يتصف ا العصر الصناعي هي 
بيبساطة إعلان الرسالة والرؤية والقيم والأهداف ذات الأولوية على الآحرين. 


كما ناقشنا سابقا يتم الخرو ج يذه القرارات من قبل الأشخاص الموحودين 3 


- 


النامتعتيي العليًا الذي حددون زسالة الوسيية عر :علا ورشباك عسار يقوعوك 
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كماء ثم يعلنوها على القوة العاملة بلغة بسيطة تعبر عن القرارات الاستراتيجية 
الى ستقود كل القرارات الأحرى في المؤسسة. مع الوقت تتحول تلك الرسالة 
إلى جرد عبارات تستخدم في العلاقات العامة» لأنه ببساطة إذا لم يكن هناك 
مشاركة حقيقية في إعدادها لن يكون هناك أي تبن حقيقي لهاء وهذا التبئى هو 
روح عصر عمال المعرفة. تذكر أن التبنّي هو السلطة الأخلاقية الشخصية الي 
تأي من الإعجاب بشخص القائد وليس بالضرورة من المشاركة بصنع القرارات 
الاستراتيجية. 

؟. الالتزام : إن طريقة العصر الصناعي في الحصول على الالتزام هي في 
بسيعه) أي تداكسي الاخرين يها بشكل ابسعمراواتكرر وشرحه لهم ومحاولة 
إشعارهم بضرورته. لكن الأبحاث تظهر أن واحدا فقط من حمسة أشخاص 
يُبدي حماسا في الالتزام بأهداف فريقه أو مؤسسته. 

إن طريقة العادة الثامنة في عصر عمال المعرفة هي أن نضع الإنسان المتكامل 
في عمل متكامل _ اللحسد» العقل »القلب » الروح _ ادفع لي بعدل » عاملئي 
بالطو اطبترم »دعبي الخد ففلي ,وأبلع إل القبام زعم ايطيني انم 
حقيقية»ء ودعي أقوم بعملي بطريقة معتمدة على المبادئ. إن الأمر ليس 
كالنظرية الي سميناها نظرية جاكاس العظيم في تحفيز الإنسان؛ حيث كل ما 
يحب عليك فعله أن تمنح العمال مزيدا من المال. في الحقيقة لقد أظهرت 
الدراسات أنك عندما تستخدم طريقة عامل المعرفة فإن العمال يضعون الأحر 
في المرتبة الرابعة بعد الثقة والاحترام والفخر. لماذا؟ لأن الناس عندما يكون 
لديهم رضئ داخلي عن عملهم فإن العوامل الخارحية تصبح أقل أهمية. ولكن 
عندما لا يكون هناك رضئىُ داخلي عن العمل عندها يصبح المال هو الأكثر 
أهمية. لماذا؟ لأنك بالمال تستطيع أن تشتري رضى الآخرين. إن العادة الثامنة 
المعتمدة على تصرّر الإنسان المتكامل تُطلق في الإنسان الحافز الداحلي. 


إن فجوات التنفيذ في الوضوح والالتزام هي المصدر الرئيسي للمشاكل 
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الناجمة عن إدارة الوقت. هناك سبب بسيط واحدء, إن الكيفية الى يحدد بها 
الناس أهدافهم ذات الأولوية ورسالتهم وقيمهم هي الى تحكم كل القرارات 
الأعرى. لذلك عندما يكون هناك نقص ف الوضوح والالتزام سوف تختلط 
عليك الأمور إذا أردت أن تحدد ما هو المهم حما. النتيجة هي أن الأمور الملحة 
ستصبح هي الأمور المهمة» أي أن ما هو شائع وضاغط وقريب وسار بعبارة 
أخرى ماهو ملح يصبح هو المهم. نتيجة لذلك سوف ينشغل الجميع 
بالنكوة توعباريقة الالعاب السناسية والصلى: أمغاب العاضينة ركذا عفر 
الفوضى في كل أنحاء الموسسة بطريقة مركبة؛ لذلك إذا لم يصبح لدى الناس 
وضوح والتزام فيما يتعلق برسالة المؤسسة ورؤيتها وقيمها فإن أي تدريب في 
إدارة الوقت لن يكون له تأثير دائم ماعدا التأثير في حياة الناس الشخصية. يقول 
الأسبوع...لكن العمل الملح يحتاج إلى تنفيذه بشكل فوري. إن الإغراء السريع 
الذي تنصف به هذه الأعمال يبدو عصيًا على المقاومة ومهماء وهكذا تستترف 
هذه الأعمال طاقتناء ولكن عندما ننظر إليها بعد انقضاء فترة من الزمن تتلاشى 
أهميتها الخادعة ونشعر بالخسارة عندما نتذكر العمل المهم الذي نحيناه 
2302 ندرك انا قبع فيد لطغيان الأمور الملحة"(؟) 

؟". تحويل الأهداف إلى أعمال محددة: إن طريقة العصر الصناعي هي 
التوصيف الوظيفي. في عصر عمال المعرفة أنت تساعد الناس على التوفيق بين 
أعمالهم وأصواتم (الموهبة والحماس) حيث يكون لديهم خط رؤية بين أعمالهم 

5. الستمكين: إن التمكين هو أصعب فجوات التنفيذ الى يجب التعامل 
العوائق المنظوماتية والثقافية ال ناقشناها في هذا الكتاب. هذه البئى والأنظمة 
الممكنة أو المعيقة - التوظيف, الاختيار» التدريب والتطوير» الحوافز» التواصل» 
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المعلومات» الخ..- هي الي تعطي الناس الشعور بالأمن وبالقدرة على التوقع في 
حياتهم المهنية. إذا لم يكن هناك مشاركة حقيقية في صناعة القرار الاستراتيجي» 
وعسوها ما تعلق بلقي وأؤلوكات عبط الزوية نانك لع قسن على ارقاط 
عاطفي وثقة وحافز داحلي تكفي للتوفيق بشكل عميق بين البئ والأنظمة. في 
العصحر الصناعي يعتبر الناس نفقات») وتُعتبر الأشياء كالمعدات والتكنولوجيا 
امتفارا:فكز :الام أثانية 1 لبان . نفقات والأشياء.. استثمار! إنه الحد الأدن 
من منظومة المعلومات. ا للعادة الثامنة في عصر عمال المعرفة يشترالك الناس 
في تصميم لوحة إبحاز تظهر كلا من النتائج والقدرات بشكل مؤثر ومرئي 
ومُشوق يعكس ما يجري ف الوقت الراهن» ويبيّن مدى توافق الأنظمة و البى» 
وقدرتها على تحقيق الأهداف. 

©. التكاتف: إن العصر الصناعي يعتمد على التسوية في أفضل الحالات 
وعلى طريقة (أنا أحسر - أنت تربح) أو (أنا أربح- أنت تخسر) في أسوأ 
الحالات. أما التكاتف في عصر عمال المعرفة فهو يؤدّي إلى ابتكار البدائل الثالثة. 
إنه التواصل الذي تتصف به العادة الثامنة حيث تتحد أصوات الناس وتتوافق مع 
ضروك الؤسية عيت إن أضوات: فرق والأقسام المختلفة تنسجم معا. 


1. المحاسبة: إن مارسات العصر الصناعي الى تعتمد على التحفيز بطريقة 
(العصا والحزرة) وعلى (تقنية الشطيرة) ف تقييم الأداء ُستبدل هنا بالمحاسبة 
المتبادّلة والتشارك المنفتح في المعلومات المتعلقة بالأهداف ذات؟ الأولويّة القصوى 
الى يد ركها الجميع. إن الأمر يشبه الذهاب إلى ملعب لكرة القدم أو السلة 
حيث توضع لوحة إنحاز تظهر المعلومات للجميع بحيث يعرف كل شخص في 
الملعب ما الذي يجري بالضبط. 


البقعة الرائعة 


لنربط الأمور بعضها ببعض. ف بداية هذا الكتاب قدَّمتْ الفكرة الى تقول 
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أن كل إنسان في هذه الحياة يختار إحدى طريقين؛ إما الطريق إلى الحياة العادية 
أو الم العظمة. شرحنا كيف أن الطريق المؤدّي إلى الحياة العادية يكبل 
الإمكانيات الإنسانية» في حين أن الطريق المؤدي إلى العظمة يطلق هذه 
الإامكانيات وكر ره إن العادة الثامنة هي الطريق إلى العظمة» والعظمة تعئي 
تعثر على صوتك وأن تلهم الآخرين لكي يعثروا على أصواتهم.لقد تعرفنا 1 
ثلائة ابواع من العظمة: العظمة الشخصية» والعظمة القيادية» والعظمة 
الم مسساتية0). 

إن العظمة الشخصية تتحقق عندما نكتشف المدايا الثلاث الى ولدت معناء 
الاعقيار والمبادئٌ والذكاءات الإنسانية الأربعة. عندما نطور هذه الهدايا 
والذكاءات فإننا نبي شخصيّة عظيمة يقودها الضمير» وتتصف بالرؤية 
والافتصياظ اشاس دي اليكو الامنان كتجاعا ولطلفا ى أن واشد هذا 
النوع من قَوَّة الشخصية لا يؤدي إلى إسهام عظيم في خدمة الإنسانية وحم 

لكنه يركز أيضاً على (الواحد)» أنا أسمي ذلك بالعظمة الأوليّة في حين تتضمّن 

العظمة الثانوية أمورا كالموهبة والسمعة والمظهر والغى والشهرة. 

العظمة القيادية يحققها الأشخاص الذين ‏ بغض النظر عن منصبهم ‏ 
اخعتاروا أن يلهموا الآخرين لكي يعثروا على أصواتهم. يتحقق ذلك من خلال 
ممارسة الأدوار الأربعة للقيادة. 

النليكة الإسسيحاية يق تحقيقها عندما تتصدئ الؤسسة الحعذئ الأسير 
المعمة بتحويل الأدوار الأربعة للقيادة والعمل ‏ هما فيها الرسالة والرؤية والقيم 

- إلى مبادئ أو آليات للتنفيذ ف لامعاو لوضوح, الالتزام» تحويل 
الأهدافء التمكين » التكاتفء المحاسبة- إن آليات التنفيذ تلك هي نضا غالدة 


(*) لمزيد من المعلومات عن كيفية تحقيق أداء متفوّق وبشكل مستمر من خلال تطوير هذه الأشكال 
الثلاثة من العظمة انظر إلى الملحق رقم (8) طريقة فرانكلين كوقي. 
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وأبديّة وئابتة بذاقا .إن الشكل الآنَ يلخّص العلاقة بين العظمة الشخصية 
والعظمة القيادية والعظمة المؤوسساتية. إن المؤوسسات الى تدير وتضبط نفسها 
# هر 


2 ع 


0 


كذه الأنواع الثلاثة من العظمة تحقق ما يمكن أن نسميه البقعة الرائعة. البقعة 
الرائعة هي المنطقة الى تتقاطع فيها الدوائر الثلاث كلها. هنا بحد أعظم تعبير 
عن القوة والإمكانيات. 

عندما تضرب الكرة بالبقعة الرائعة من مضرب التنس في أثناء لعب التنس» 
أو بالبقعة الرائعة من مضرب الغولف ف أثناء لعب الغولف» سوف تعرف 
الفرق. إِنَّه أمر مبهج يتردّد صداه في أرجاء النفس. إنه شعورٌ جميل وحسب. 
يؤدّي هذا الاتصال بالمركز إلى إطلاق كم هائل من الطاقة دون أن تبذل جهدا 
أكثر من الحهد المعتاد» وهكذا تنطلق الكرة بسرعة أكبر وتصل إلى مسافة أبعد 
من المعتاد. إنها طريقة اخرى للتعبير عن الطاقة الى تتحرر عندما تعثر على 
صوتك كشخص أو فريق أو مؤسسة. 


التنفيذ والتركيز المعتمد على المبادئ 
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القواعد الأربع للتنفيذ 457) 

هناك أربع قواعد إذا تم العمل بما بشكل دائم فإنها تغلق فجوات التنفيذ تلك 
وتحسّن بشكل هائل قدرة الفرق والموسسات على التركيز وعلى تنفيذ أهم 
أولوياتها. ندعو هذه القواعد (القواعد 0 للتنفيذ). بالطبع هناك العشرات من 
العوامل الى تؤثر على التنفيذ لكنٌ أبحائنا أثبتت أن هذه القواعد الأربع تمثل ال 
من النشاطات الى تعطي ال١/9/6‏ من النبائج) وإليها يعرى الامتياز الدائم 
في تنفيذ أهم الأولويّات . سوف تلاحظ أن هذه القواعد الأربع تتفق مع 
بحجالات العظمة الثلاثة وتنبع منها. إنما البقعة الرائعة (انظر إلى قواعد التنفيذ 
الأربع في مركز الشكل). إِنّها نقطة الاتصال الي تحرّر الطاقة» نما منظومة 
الممارسات العمليّة (حيث يلتقي الإطار بالطريق) الي تشبه أشعة الليزر في 
تركيزهاء وهي الي تمكن الفريق أو المؤسسة من الحصول على نتائج بشكل 
مستمر. 

فيما يلي ملخّصْ هذه القواعد الأربع: 
القاعدة الأولى: ركز على الأهداف ذات الأهميّة القصوى 

جاكرية ساب عا جاو بالتركير فى الزرسية 9 دز كب كتير من الحبين 
وهو: إن الناس قد فطروا على التركيز بامتياز على شيء واحد فقط في وقت 
واحد أو على عدد قليل جدا من الأشياء. لنفترض أن لديك فرصة مقدارها 

لتحقيق هدف واد بامتياز. إذا أضفت إليه هدفاً آخر فإن الأبماث 

فبك أن لني حدق لين بامعياك شف ل 1. استمر في 
إضافة الأهداف وستتناقص فرصتك ف تحقيقها بامتياز. إذا سعيت إلى تحقيق 
لبك ميات ورك لعي اتوعكلة لق خصول على لواقم لاه 

تنخفض إلى 2077. إذن كم هو أمر مهم أن تركز بإتقان على عدد قليلٍ من 
الأهداف المهمة فقط. بعضُ الأهداف يكون من الواضح أكما أهمٌ من الأهداف 





الفصل الرابع عشر: العادة الثامنة والبقعة الرائعة م 


الأخرى. يب لالم رن وود طاغكو رمي مط مائو ردق أي 
قضوئ): إن واقدف دن الأهيّة الفضوئ) يودي إل عاقب غنطيزة: إن الفكتل 
في تحقيق هذه الأهداف يعيق كل الإنحازات الأخرى. فكر بعمل الرحل الذي 
ينظم هبوط الطائرات ف كل دقيقة, هناك المئات من الطائرات ف اللو يا 
و و 1 0ك في واحدة منها! لكنّ عمله هو أن يساعد طائرة 
واحدة على الهبوط في ارو وأن يفعل ذلك بكل انسيابيّة. كل مؤسسة 
وخحوةة إل وضع مشابه. قليل من هذه الموسسات يتمتع بالقدرة على تركيز 
اتتباهه. بعض الأهداف يجب ببساطة أن قبط الآن» إذن كيف تعرف أي 
الأهداف إذات أهميّة قصوى) و هي الى ستقدّم لك أكبر لبد ب موادت 
الامبكراتبحية: أحياناً تكون هذه الأهداف واضحة ويا يحتاج الأمر إلى 
التحليل. إن لوحة تحديد الأهمية هي أداة قيّمة في التخطيط الاستراتيجي 
تساعدك على تحديد أهدافك ذات الأولويّة من خلال عرضها على لوحات 
تحتوي على معايير اقتصادية و استراتيجية» ومعايير لها علاقة بذوي العلاقة. 
بعبارة أخرى» تساعدك هذه الأداة على تقبيم كل الأهداف المرشحة لتحقيق 
أكبر فائدة للمؤسسة من النواحي الاقتصادية و الاستراتيجية» وأكبر فائدة 
لذوي العلاقة. يمكنك أن تستخدم لوحة تحديد الأهمية عند تحديد أهدافك ذات 
الأولويّة؛ هذا هو تحديد المسار في فايته المتمثلة بالعمل . 


مين العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


لوحة تحديد الأهمية 


التعليمات 

١ذ-‏ ضعقائلمة 
بأهداف الموسسة 

اغتملة. 

| ؟- بالنسبة إلى كل 
لوحة ضع درحة من 
١-‏ إلى ؛ بحيث: 

؛ - تأثير إيجابي كبير 
٠‏ حلا تأثير 

-1 > تأثير سلبي 

'- اجمع الدرجحات 
4- اسأل مشاعرك 

«هسل نواجه الحقائق 

المؤلمة؟» 

©- باستخخدام اممو 

النهائي للدرحات 

وشعورك تحاه الهدف 

حذدهد الأهداف ذات 


الأعمية القصوى. 








زياده ولاء الزبائن. 


الدرجة من- ١إلى؛‏ 
معايير ذوي العلاقة: 
»يزيد من رلاء 
الزبائن. 

»يزيد من حماسة 
الموظفين و طاقتهم. 
«له تأثير إيجابي على 
الموردينء البائعين, 


الشركاء المستفمرين. 


اللوحة الاستراتيجية 


| الدرحة من ١‏ إلى 4 

| المعايير الاستراتيجية: 
© يدعم بشكل مباشر 

| أهداف الشركة. 

© يهوى المؤهملات ْ 


الأساسية للموظفين. 


© يزيد من قوَة المؤْ سسة 


| » معابير اقتصادية 


في السوق. 
© يصريد ف المعيرات 


© معاير أخرى لما | التنافسية. 


علاقة بذوي العلاقة. 





٠‏ معايير أستر اتيجية 


أخحرى. 


الشكل 94د 

لوحة ذوي العلاقة: أمور الى يحب أن تقوم بما لحى اتلبى حاحات ذوي 
العلاقة؟ إن الزبائن و الموظفين و الموردين و المستثمرين وغيرهم يساهمون كلهم 
في تحقيق هذه الأهداف. فكر بالطريقة الى تؤدّي يما هذه الأهداف إلى: 


« زيادة الحماس والطاقة عند الموظفين. 





اللوحة الاقتصادية 
الدرحةمن- ١‏ إلى 54 
المعايير الاقتصادية: 

© يزيد العائدات. 

© يقلل النفقات. 

٠.‏ جين المسيولة 
النقدية . 


© يزيد الأرباح. 


اخحرى. 


اللوحة الاستراتيجية. 4 كيف ستؤثر هذه الأهداف على استر اتيجية 
الموسسة مما في ذلك النقاط الآتية: 











كل 


٠.‏ الدعم المباشر لرسالة ألو سسة وغايتها. 
« تقوية المؤهلات الأساسية للموظفين 
« زيادة القوة قُُ السوق. 


« زيادة الميزات التنافسية. 


اسأل نفسك: ما الأمر الذي يؤدي فعله إلى تحقيق أفضل النتائج للمؤسسة؟ 


اللوحة الاقتصادية. إن الهدف ذا الأهمية القصوى يجب أن يعود بالنفع على 
كل اقتصاديات المؤسسة بطرق مباشرة أو غير مباشرة. اسأل نفسك: من بين 
كنيل الأوسناف اهيل أل عوق مكل أن يعود بأكبر فائدة اقتصادية على 
المؤسسة؟ -حذ بعين الاعتبار الأأمور الآتية: 
« زيادة العائدات. 
« تقليل النفقات. 
« زيادة السيولة النقدية. 
« زيادة الأرباح. 
حى في الموسسات غير الربحية فإن النواحي الاقتصادية مهمّة جدّاء لأن كل 
مؤسسة تحتاج إلى سيولة نقدية لتبقى على قيد الحياة. 
إن عرض الأهداف ل وات ذوي العلاقة و اللوحة الاقتصادية و اللوحة 
الاستراتيجية» يُعطي 50 واضحاً على سؤال (لماذا؟) الكامن خحلف 0 هدف 
من الأهداف. حسب تقديري فإن الخطة الاستراتيجيّة تظل غامضة فضفاضة ا 
يتم حصدها باثنين أو ثلاثة من الأولويّات أو (الأهداف ذات الأهمية 
القصوى) [0215© أضقص:ومصم1 /151019] أو ال [18716] إن ذوي العلاقة 
والموحودين ف كل المستويات يجب أن يُشاركوا في تحديد هذه الأغداف المهمة 
بحيث يكون لديهم مستوى عال من الالتزام يماء وبحيث يفهمون المنطق الكامن 
حلف كل هدف منها. للحصول على نتائج ج ممتازة يجب أن تركز على القليل 
من الأهداف ذات الأهميّة القصوى وتنحي جانياً الأهداف المهمّة فقط. ما أن 
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الإنسان خلقَ بحيث يقوم بعمل واحد فقط بامتياز في وقت واحد (أو في أفضل 
الحسالات بعدد قليل من الأعمال )يجب أن نتعلّم كيف نركّر على القليل من 
الأعمال. الحقيقة 5 أن الكثيرين منا يحاولون القيام بالكثير من الأمور. 

كما هو الحال مع منظم هبوط الطائرات يجب أن نتعلم كيف بط بطائرة 
والجسدة قوفت واحد ‏ كيف نفعل أمورا أقل» بامتياز» بدلاً من فعل الكثير 
من الأمور بشكل عادي. لتطبيق هذه القاعدة يجب أن تحدّد اثنين أو ثلاثة من 
أهم أهمداف فريقك (ذات الأهمية القصوى) ويجب أن تصيغ هذه الأهداف 


بحيث تتوافق مع أولويّات المؤسسة. 


فيلم: ليس مهمًاً وحسبء إنه ذو أهميّة قصوى! 
لتوضيح الحاجة إلى التركيز على الأمور المهمّة فإئّي أدعوك إلى مشاهدة فيلم 
قصير يُدعى ( ليس مهما وحسب إنه ذو أهمية قصوى!) يتضمّن هذا الفيلم 
مقابلات حقيقية أجريناها مع زبائننا وليس مع ممثلين. إِنّه يبين ااحتلال التوافق 
ونقص الوضوح في الأهداف الذي يجتاح معظم المؤسسات. إنه مضحكٌ نوعا ما 
لكتّه يشيرٌ أيضا إلى مشاكل التركيز والتنفيذ الي تعاني منها معظم الموسسات. 
ضع القرص لمدمج في جهاز تشغيل الأقراص المدبحة الخاص بك واختر هذا 

العنوان» ثم فكر في مؤسستك ومدى انطباق ما شاهدته في الفيلم عليها. 


القاعدة الثانية: ابتكر لوحة إنجاز محفزة 

إذ لوخت لافار اكرلها من تطنيف الها 0101 إن الناس يلعبون بشكل 
مختلف عندما يكون هناك حساب لنتيجة اللعبة. هل شاهدت في حياتك 
بجموعة من الأطفال في الشارع يلعبون بالكرة من دون حساب للنتائج؟ عادة 
مايفعل اللاعبون في هذه الحالة ما يحلو لهم ويفقد اللاعبون التركيز على 
اللعب.ولكن عندما يبدؤون بحساب نتيجة اللعب تتغيّر الأمور؛ إذ يصبح هناك 


ايلا 





يتلاءم اللاعبون بسرعة مع التحدَّي الجديد» وتزداد سرعة اللعب و حماسه 
بصورة دراماتيكية. 

الأمر ذاته يحدث في العمل. من دون وجود مقاييس للنجاح ااه تن لاق 
الحا :لق يعرف اهارا مازعو للقي من دوق اليد دان !مدقن ذالم ب فيض 
بمئة طريقة مختلفة من قبل معة شخخص. نتيجة لذلك فإن أعضاء الفريق يخرحون 
عن الطارية. الزدية رق امدق وإفسارن انل ملحة ولكنها غير هامة. إهم يعملون 
وفق نظم غير محدّدة وهكذا يتلاشى الدافع إلى العمل. 1ضا لي عن الي كا 
أن كموق ساق تمجه عار عنره رم :نه بوك بالوسول الها افيا عن 
حطتك الاستراتيجية وأهدافك المهامة. إن معظم بجموعات العمل ليس لديها 
مقاييس للنجاح» وليست 'لديها طريقة لرؤية مندى تقدّمها 'باتحاه أهدافها ذا 
الأولوية. “ست "قراشات الذكاء التنفيذي 700 الب قمنا بما فإن واجدا لقظ ره 
ثلاثة عمال يستطيع أن يعود إلى مقاييس واضحة ودقيقة تحدّد مدى تقدّمه أو 
فاق عقي أعدافه الأناسّة ع وثلاثةافقط عن عل عطرة يدون أن 
المكافآت أو العواقب لا علاقة بأداء الموظف في أثناء السعي لتحقيق أهداف قابلة 
للقيان :من الواضع أن عدا قليلاً من العمّال لديهم نظام للتغذية الراجعة مكدهم 
من التنفيذ بدقة. فكر في قرّة التحفيز الحائلة الى تعطيها لوحة الإنحاز. إنها صورة 
عن الراقسم لامك اهلها إن النجاح الاستراتيجي يعتمد عليها. إذا لم تكن 
لديك القدرة على رؤية علامة تدل على النتيجة فإن خطتك الاستراتيجية هي 
بحجرّد أفكار مجرّدة. إذن يجب أن تب لوحة إنحاز محفزة وأن تقوم بتجديدها 
باستمرار. هذا هو اللجمع بين تحديد المسار والتوفيق في النهاية المتمثلة بالعمل. 

كيف تبتكر لوحة إنجاز محفزة؟ 

من حلال المشاركة والتكاتف (القدوة في تطبيق العادات د 

ني ل لام إن 





.١‏ ضع قائمة بأهم أولوياتك أو الأهداف ذات الأهمية القصوى؛ تلك 
الأهداف الى يجب على فريقك أن ينجزها. 


؟. ابتكر لوحة إنحاز لكل من العناصر الآتية: 
« النتيجة الحالية (أين نحن الآن). 
« النتيجة المستهدفة (أين يجب أن نكون). 
« التاريخ الذي يحب إنحاز الهدف قبل الوصول إليه (مي). 


قد تأخخذ لوحة الإنحاز شكل قضيب أو حط أو دائرة مقسمة أو مخطط 
غاتنت؟ أو قسد تظير على :شكلن هيران تحرارة أو.عداد شرعة أو على شكل 
مقياس ملكرج. بإمكانك أن تختار هده الأشكال ولكن اجعلها مرئية 
وكوناش كينية ركد ,السك الرعر ل نواد دكن يض فنا نان العا باك مودو 
ضمن الوسائل فقد تفكّر بوضع مقاييس في لوحة الإنحاز تشير إلى القيم المرتكزة 
على المبادئ. 


*. علق لوحة الإبحاز واطلب من الموظفين أن يراجعوها كل يوم أو كل 
أسبوع حسب الضرورة. اجعل الاحتماعات تدور حول لوحة الإنحاز» ناقشها 
مع الآخرين وحل المشاكل حال بروزها على تلك اللوحة. كل أعضاء الفريق 
يحب أن يكونوا قادرين على رؤية لوحة الإنحاز ومراقبتها وهي تتغير دقيقة 
بدقيقة أو يوما بيوم أو أسبوعا بأسبوع. يحب أن يناقشوها طوال الوقت » يجب 
ألا يجعهدوا عنين المطكو قنينا أبدا .بإن الوه اتاو الحمرة بها عاثير كبرق 
الألعاب الرياضية » فجأة تتغير المعنويات ويعمل الناس بسرعة أكبر» وتتغير 
النقاشات» ويتلاءم الناس بسرعة مع المواضيع الجديدة. ويتم الوصول إلى الهدف 


توفير35 مليون على الرباتن عند كاية هذا العاه احا كر 
الخثمية القصوى 


ال به ال ابه 
دنا ماب 


الدولارات التي تم توفيرها على الزبائن | المقياس 


الربع الثالث 2 
23 مليون دولار لنت حة الحالية 








الربع الأول 


الشكل 4 ١-ه‏ 


القاعدة الثالئة: حول الأهداف الفضفاضة إلى أعمال محدّدة 

أن تخرج بهدف جديد أو استراتيجيّة جديدة هو أمرء وأن تحوّل هذا الهدف 
ل عمل ول تطاطات و سار كاك ديد وك متحرياك الو شية دهااق 
ولحك الخضط الأول عر آنأ الحو نجاف ززق هادن نين لخر اليجية التادة 
والاستراتيجية الحقيقية. الاستراتيجية المعلنة هي الاستراتيجية الي أغلنت 
للموظفين» أما الاستراتيجية الحقيقية فهي ما يفعله الموظفون كل يوم. لحي 
تنجز أهدافاً م تنجزها من قبل؛ يحب أن تبدأ بالقيام بأعمال لم تقم بما من قبل. 
كون القادة يعرفون الأهداف لا يعيئ أن الناس الموجودين في الصف الأول - 
حيث يكون العمل الحقيقي - يعرفون ما الذي يجب عليهم فعله. إن الأهداف 
لامسدتع عدن يستزف كل فرد قي اللتريق ها الذي كيب عليه قله بالضيط 
لتحقيق هذه الأهداف. يجب على الناس الموجودين في الخط الأول أن يؤثروا 
على الناس الموجودين ف الخط الخلفي. إنهم عمال المعرفة الخلاقون. تذكر أن 
القيادة خيار وليست منصباً ويمكن أن تُمارّس في كل مكان في كل مستويات 
المؤسسة. كيز أيضا أنك لا تستطيع جعل الناس مسؤولين عن النتائج إذا 





القوانين محل الحكم الشخصي والإبداع والشعور بالمسؤولية. لتطبيق هذه 
القاعدة يحب أن يكون فريقك خلاقاء وأن يحدد سلوكيات أحدث وأفضل 
للوصول إلى الأهداف. ثم عليه أن يحوّل هذه السلوكيات إلى مهمات أسبوعية 
ويومية في كل مستويات الموسسة. هذا هو التمكين عند فايته المتمثلة بالعمل. 


القاعدة الرابعة: اجعل الجميع يتبادلون المحاسبة بشكل دائم 
تسلج الاو النشانة سيم الدادن مسكل يكزي جهريا أن استوعا ار 
حب يومياء لكي يراجعوا التزاماتهم؛ ويتفستّصوا لوحة الإنحاز» ويحلوا المشاكل» 
ويقرروا كيف يدعم كل منهم الآخر. إذا لم يجعل كل شخص ف الفريق كل 
الأشخاص الآحرين محاسبين عن تحقيق أهداف الفريق وبشكل دائم فإن العملية 
سوف تُجهض قبل ولادتها. إن العمدة رودولف غولياني الذي يعود إليه الفضل 
في ففضة مدينة نيويورك؛ كان يعقد احتماعات صباحية منتظمة مع فريقه. 
كانت الفكرة هي جعل الجميع مسؤولين عن التقدم نحو الأهداف الأساسية 
كل يوم. إن التأكيد على إشراك الجميع في تحقيق الأهداف بتواتر يقل عن مرة 
والعسيدة اسبوعيا يسبت اراك الفريق طن طزيقه 'وافقدان القركين. إن الفريق 
الذي يتمتع بالتمكين الذاقي ضيه التركيز على أهدافه من خلال 
اجتماعات للمحاسبة تُعقد بشكل متكرر.هذه الاجتماعات تختلف عن 
الاحجتماعات التقليدية الي يتحدث فيها الناس عن كل شيع تحت الشمس» 
وال يتوق فيها امجتمعون إلى إفماء الاحتماع لكي يعودوا إلى عملهم الحقيقي. 
إن غاية اجتماع المحاسبة ثلاث ممارسات أساسية تتصف با اجتماعات المحاسبة: 
« التقرير الانتقائي. 
« العثور على البدائل الثالثة. 
« إفساح الطريق. 
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التقرير الانتقائي: في غرفة الطوارئ في المستشفى تحد لافتة كتب عليها 
كلام معناه "يعالج المرضى وفقا خطورة أمراضهم و لين وفنا لدرييت وصوطم". 
جخوع محريو لطم اجر اء نسي الاأإثناءمحيك قم تصني الإطابات 
ومعالجتها اعتمادا على شدة الحالة. لهذا السبب عليك أن تنتظر - ف حال 
كانت يدك مكسورة - حي ينتهي الأطباء من معالحة مريض مصاب بأذية 
دماغية»؛ حي لو وصل إلى غرفة الطوارئ بعدك. في التقرير الانتقائي يذكر كل 
مخض ويشحرغة عيدا افقلا بر اللواهيم الخيزيةالأساسة ويترلكُ المواضيع 
الأقل أهميّة لوقت آخر. يجب أن يركز الفريق على النتائج الأساسية والمشاكل 
الكبيرة والمواضيع ذات الأهمية. هذا لا يعي أن المواضيع الملحّة فقط هي الي تتم 
مناقشتهاء بل يعن أن المواضيع المهمة فقّط هي الي تُناقشُ حى لو كان بعض 
هذه المواضيع غير ملح. 

بين الحدول التالي الفرق بين الاحتماع التقليدي واجتماع تحمل المسؤولية الفعال: 













الاجتماعات الفعالة 
الاجتماعات التقليدية القائمة على انحاسبة 
"الاجتماعات القاتلة" حيث يُجبر | «التقرير الانتقائي» تقرير سريع 
الناس على الكلام في حين يستعد | بالمواضيع المهمة القليلة . 
| الآخحرون للخروج. ْ | 
لا توحد مقابيس للتقدم. ظ مراجعة لوحة الإنحاز. ْ 
لا توحد متابعة. توجد متابعة. 
المدير فقط هو الذي يحاسب | توحد محاسبة متبادلة. 
الآأحرين 
الناس يخفون مشاكلهم وإخفاقاتهم. ١‏ يبوح الناس بمشاكلهم وإحفاقاقم. 
التركيز على المشاكل فقط. الاحتفال بالنجاحات. 








الجدول ا 
العثور على البدائل الثالثة: في اجتماعات تحمل المسؤولية الفعّالة يكون 
هناك تركيز كبير على اكتشاف طرق لتحقيق الأهداف الأساسية. القاعدة هنا 








العادة الغامبة - من الفعالية إلى العظمة 


أننا لكي نتجز هدفاً جديداً لم ننجزه من قبل نحتاج إلى القيام بفعل لم نقم به 
من قبل» هذا يعين أن علينا أن نبحث باستمرار عن سل وكيات أحدث وأفضل 
تمكننا من إنحاز هذا الحدف. لهذا السبب يجب أن نعثر على أعمال تمثل البدائل 
الثالئة الى هي أفضل من طريقي أو طريقتك بل هي نتاج لتفكيرنا المشترك. 
للحن مرةأحرى أن التكاتف ينجم عن تقدير الاختلافات؛ أي جعل 
الاحتلافات الشخصية ضمن إطار وحدة الرسالة والقيم والرؤية والأهداف 
ذات الأهمية القصوى. في مثل هذه الاجتماعات يجري الكثير من العصف 
الدماغي ويفسّح الوقت للحوار الخلاق. 

يقارن الجدول التالي بين الاحتماع التقليدي و الاحتماع الفعال القائم على 
المحاسبة: 
الاجتماعات الفعالة 
الاجتماعات التقليدية القائمة على امحاسبة 
(العثور على البدائل الثالثة) 


الكل يتكلمون ولا أحد يقدّم حلا. حل المشاكل التكاتفي المفعم بالطاقة. 





رحا وح وخروسم عن يتم ابتكار أفكار جديدة 
الحوار الخلاق. يتم التوصل إلى اتفاقات | 


| أو تسويات تحت الإكراه. 


العبقري الوحيد حكمة المجموعة 


19+ ١ك‏ كءءلكو” أو أكثر) 











الجدول رقم-م- 
إفساح الطريق: تتكوّن القيادة الفعالة إلى حدٌ كبير من إزاحة المعيقات من 
الطريق» والتوفيق بين الأنظمة والأهداف بحيث يتمكن الآخرون من تحقيق 
أهدافهم. ف الإحراء الذي يُطَبّقَ فيه الاتفاق الذي يحقق المنفعة للجميع يوافق 
المدير على إفسّاح الطريق وعلى فعل الأشياء الي لا يستطيع غيره فعلها لتمكين 
العامل من الإنحاز. بالطبع ليست مهمة المدير فقط أن يفسّح الطريق للآخرين 














الفصل الرابع عشر: العادة الثامنة والبقعة الرائعة 


إفها مهمة كل فرد في الفريق. ف اجتماع تحمل المسؤولية الفمّال سوف تلمع 
الناس يسألون: "كيف يمكنئ أن أفسح لك الطريق ؟" أو "أنا أحد صعوبة في 
التعامل مع هذا الموضوع وأحتاج إلى بعض المساعدة" أو "ماذا يمكننا أن نفعل 
لمساعدتك على إنحاز هذا الأمر؟" 

إن الجدول التالي يقارن بين الاجتماع التقليدي واجتماع تحمل المسؤولية 
الفعال: 





اجتماعات تحمل المسؤولية الفعّالة 
لفسا الطريق) 


2 0 5 5 0 
التوقف بسبب معيقات لا يمكنك تخطيها | حرة قلمِ مني توفر عليك ساعات من 


الاجتماعات التقليدية 














عليك أن تدبّر الأمور بنفسك. عر هما فق .راس مدا لاير 
أن تكسون غاتها من الإقزار ماك إلى | أن تقرف اقلق شاحة إلى المساعدة) وأن 
المساعدة. تطلبها من الآخرين. إٍ 
| 
الجحدول 6ت 


هذا هو التوفيق عند فهايته المتمثلة بالعمل. 


تحويل التنفيذ إلى شكل مؤسسايَ 
كما نلاحظ تمثل القواعد الأربع طريقة لتحويل ما يعتبر عادة عاملاً متقّيرا 
بمارسه عددٌ قليل من المتفوقين-التنفيذ الدءوب- إلى قواعد يمكنٌ توق نتائج 
العمل اء وتعليمُهاء ومضاعفة عدد الناس الذين يعملون بما. لقد تعلمنا من 
حلال الأبحاث والتجربة أنه عندما يُطبّق هذه القواعد الأربع فإن قدرة الفرق 





والوحدات والمؤ سسات على إنخاز أولوياتًا ترداد بشكل ا عندها يصبح 
التنفيذ عملا مؤسساتيا وليس أمرا خاضعا للحظ أو لنفوذ عدد قليل من القادة. 
إن المفتاح إلى تحويل ثقافة التنفيذ إلى شكل مؤسّسانٍ هو قياس هذا التنفيا 
الذكاء التنفيذي (20) 

سمينا هذه الطريقة الذكاء التنفيذي 0« وهي تقيّم (فجوة التنفيذ) أي الفجوة 
بين وضع الأهداف وإنحازها بشكل فعلي. إن درجة الذكاء التنفيذي هي مؤشِرٌ 
2 بالأداء المستقبلى» وهى تحدّد مدى قدرة المؤسسة على تنفيذ أهم أهدافها. 
يعد ضروريًا أن تعظر الموشوان. الى:تبين آذاءك في الماضئ التخيرك .إن كدت 
قد نجحت أملا. سوال العاملن سيعة عر و0 سوال عت «ضياغتها جذكة 
ويمكن الإحابة.عليها ف ربع ساعة» تستطيع أن تحصل على هذا المؤشر الذي 
يتنبّأ بأدائك في ال 

هل يمكنك أن تتصّور القوة الي يمنحها إجراء اختبار الذكاء التنفيذي من 
أسفل الشركة إلى قمّتها كل ثلاثة أشهر أو سنّة أشهر بحيث تتّضْح الصورة 
الصحيحة لقدرة المؤسسة على التنفيذ والتركيز؟ يمكن أن يجرى هذا الاحتبار 
بشكل رسمي أو بشكل غير رسمي. في الحقيقة كلما نضجت ثقافة المؤسسة 
ضاقت الهوة بين الطريقتين؟؛ الرسميّة وغير الرسميّة, في جمع المعلومات. 

بعد ذلك - اعتماداً على نتائج اختبار الذكاء التنفيذي - يتم بناء ثقافة 


راسخة في المؤسسة تساعد على التوفيق بين أهداف أقسام المؤوسسة و أجزائها 


(*) لمزيد من المعلومات عن كيفية تحويل القواعد الأربع في التنفيذ إلى شكل مؤسسات في فريقك أو 
موسستك انظر إلى الملحق الخامس تطبيق القواعد الأربع في التنفيف. 70 

(**) لملخص أكثر تفصيلاً عن نتائج دراسة هاريس التفاعليّة الي أحراها على ١7‏ ألف عامل ومدير 
تنفيذي سئلوا أسئلة الذكاء التنفيذي؛ انظر إلى الملحق السادس: نتائج الذكاء التنفيذي26)00 


انا 





الفصل الرابع عشر: العادة الثامنة والبقعة الرائعة 


المختلفة بحيث يقمٌ التركيز بشكل مستمر على أولويّات الموسسة الاسترانيجية و 
تنفيذ هذه الأولويات . إِنْ هذا سوف يقود نموذج عصر عامل المعرفة إلى عصر 
الحكمة0: 

أرجو أن تكون قد بدأت بإدراك كيف أن العادة الثامنة (اعثر على صوتك 
وأمهم الآخرين لكي يعثروا على أصواتهم) هي طريقة أحرى لقول الآني: 

"استخدم عامل المعرفة المتمكن,؛ نموذج الإنسان المتكامل. طبق العادات 
السبع (العظمة الشخصية) وأدوار القيادة الأربعة (العظمة القيادية) ومبادئ 
التنفيذ الستة (العظمة المؤسساتية) على هذا النموذج" سننتقل الآن إلى ذروة 
العادة الثامنة: كيف نستخدم أصواتنا بحكمة ف خدمة الآخرين. 

سؤال وجواب 

سؤال: ما الفرق بين العناصر الخمسة المكوّنة للاتفاق الذي يحقق المنفعة 
للجميع وال تعلمها للناس 20 وقواعد التنفيد الأربع؟ 

جواب:على مستوى المبادئ الأساسية لا يوجد فرق. الفرق هو ف 
المصطلحات( الطريقة الي نعراف ونستخدم كما الكلمات) والسياق الذي توضع 
فيه قواعد التنفيذ الأربع. دعين أشرح الأمر بشكل مفصّل. إن العناصر المخمسة 
المكونة للاتفاق الذي يحفق المنفعة للك للجميع هي: 


-١‏ النتائج المرحوة. 


(*) إذا كنت مهتماً بإحراء اختبار الذكاء التنفيذي بحاناً لتقيس قدرة فريقك ومؤسستك على الت ركيز 
على أهم الأولويات وتنفيذها قم بزيارة الموقع الإلكتروني الآقي: تمون.)ذط 2 طا8ء0].نناحات بعد 
التسجيل سوف تتلقى معلومات عن طريقة إحراء الاختبار. بعد الانتهاء من الاختبار سوف تتلقى 
تقرير الذكاء التنفيذي الذي يلخّص تقييمك و يقارنه معدل درجات آلاف الأشخاص الذين أحروا 
الاحتبار. يبمكنك أن تحصل على المزيد من المعلومات عن كيفية قياس الذكاء لتنفيذي لمؤسستك كلها 
أو لكل الفريق الذي تعمل ضمنه. 








قا العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 

»- المصادر. 

عغ- المحاسبة. 

ه- العواقب. 

إن النتائج المرجوّة والإرشادات موحودة في أوَّل قاعدتين من قواعد التنفيذ؛ 
تحديد الأهداف ذات الأهمية القصوى 78716 ولوحة الإنحاز المحفزة. 

كنننا ذكرنا سابقا ي عذا الكنات لأ عكبنا الفصل .بين الغايات والوسائل 
لذننك فإن تحقيق النتائج المرجوة وإنحاز الأهداف ذات الأهمية القصوى 
يتداخلان فيما بينهما عندما يتمٌ ذلك بطرق معتمدة على المبادئ . 

العنصر الغالث من الاتفاق الذي حمق المنفعة للجميع ل المصادر_| موجود 
بشكل ضمئ في قاعدة التنفيذ الثالثة (تحويل الأهداف الفضفاضة إلى أعمال 
محدّدة). 

العنصران الرابع والخنامس من الاتفاق الذي يحقق المنفعة للجميع تت المحاسبة 
والواكي تامو نوات قمكا ف القاعدة الز عقاول ابه يسك داكم: 
0 العواقب هي النتيجة الطبيعية للمحاسبة فهي ا في القاعدة 
الوابعة 

إن الميزة العظيمة لطريقة (قواعد التنفيذ الأربع) في التنفيذ وتمكين الفريق هي 
أفسا تاق تيحة لدرائنة لفحوات التتفيد قائمة :على الأات يرن عد الدراسة 
كيك أنتج نموذج العصر الصناعي هذه الفجوات وكيف يِسَدّها نموذج عصر 
عامل المعرفة . 


الفصل الخامس عشر 


كيف نستخدم أصواتنا بحكمة في خدمة الآخرين 


"لم أعمنذ #بسسابا لفقت بالقلاقة والوية: إن أمضي وقيّ في التأمل 
والصلاة؛ وأتمتع بالجلوس في أرجوحة وتناول الأدوية والاستماع إلى 
الموسيقا الحادئة والتفكر في هذا الكون. 
كنس هذا النشاط لا حمل أي تحد"ولا يشكل أي مبناضة أن أن 
قطن :وانعن شعا انا اق أن ازاسه كل يم قل مشكلة وعميق غايف 
أتمى أن أستخدم كل ساعة من ساعات يقظي في تشجيع الآخرين ومباركة 
أولئك الذين يتحملون الأعباء الكبيرة» وتقوية الإيمان في نفوس الناس. إن 
وحود الأشخاص الرائعين هو الذي يطلق الأدرينالين في عروقيء إن رؤية 
الحب الذي تشم به عيونهم هو الذي يعطيئ الطاقة"(١)‏ 
غوردن بي هنكلي 
كان توعان 
نمت و حلمت أن الحياة كانت ممتعة 
صحوت و رأيت الحياة تكمن في خدمة الآخرين 
عملت و تأملت فوحدت أن خدمة الآخرين هي المتعة بعينها 
رابن دراناث. طاغور 
"أعتقد أن تقدم المنفعة للآخرين هو الواحب الذي تشترك البشرية في 
تأديته وأن نار التضحية المطهّرة هي الي تطرد من نفوس الناس عَحَبَتْ الأنانية 
وتحررٌ عظمة الروح الإنسانية"(؟) 
جون دي. روكفلر. جي آر 





العادة الثامنة دمن الفعالية إلى العظمة 


إن الدافع الداحلي إلى )١‏ العثور على صوتك و ؟) إغام الآخرين لكي 
يعثروا على أصواتهم 5 بغاية عظيمة واحدة هي : خحدهمة اخحاجات الإانسانية. 
وهي أفضل وناك م 1د الح تبرت عن ليه ما سات 
نستطيع توسيع حريّتنا في الاختيار و تطويرها. إن مرّنا الشخحصي يتسار ع عندما 
نخدم الآخرين. إن علاقاتنا مع بعضنا البعض تتحسّن عمق عندما نحاول ة 
عائلتنا أو أسرة أحرى أو مؤسستنا أو بجتمعنا أو أي حاجة إنسانية. 


1 "في البداية عندما كنت طالباً أردت الحريّة لنفسي فقط. الحرّية / 
العابرة التي تمَكُّنني من السهر خارج المنزل وقراءة ما أحبُ والذهاب إلى 
عيبت اربحت بعد ذلك.عدما اصبعح جنا في جرهالسووغ يدانت 
أسعى إلى حريتي الأساسية المشرّفة في إطلاق طاقايَ وكسب رزقي وفي 
الزواج وتكوين أسرة؛ - حريّتي في ألا أكرن حبيس حياة تقيّدها ١‏ | 
القوانين. بعد ذلك بدأت أُدركُ ببطء أنني لم أكن وحدي فاقدا للحرية 
بل إن إخواي وأَحَوَايَ لم يكونوا أحؤار ا ابن ندم أصبح جوعي إلى 
تحفيق حرّيتي جوعاً أعظم إلى تحقيق حرّية شعبي. 

لقد كانت رغبتي تلك في تحقيق الحرية لشعبي ليعيش حيائَهُ بكرامة 
واحترام؛ هي التي نفخت الروح في حيان وحوّلتني من شاب خائف إلى 
شحاب جاع وين عاد جدائع عن القائرة إلى جرم اوسن زوج يحب 
عائلته إلى رجل بلا بيت, إنني لست أكثرٌ استقامة أو تضحية من أي 
شخص آخرء لكنني وجدت أنني لا أستطيع أن أتنّع بالحرية المحدودة 
الي تخي مادام شعبي تكبّله القيود”©) 


/ نيلسون مانديلا ١‏ 








كتب روبرت غرين ليف موضوعا رائعا (المؤوسسة كخادم) طبّق فيه المفهوم 
الكامل للخدمة على المؤسسة. 
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"الخدمة هي الأجر الذي ندفعه للعيش في هذا العالم الذي نملك "9*) 


ناثان إلدون تانر 





فكو و ينس هارنوة] موس الأكاكية العثلية [الأعمال اف قناعي ساف 
عمؤسسات الأعمال بمذه الكلمات:"لقد أصبحت مؤسسات الأعمال أقوى 
الملوسسات على وجه البسيطة. إن المؤسسة المسيطرة في أي مجتمع يحب أن 
تتحمّل مسؤوليّة ابجتمع كله. لكنّ مؤسسات العمل لم تقم يذه المهمّة من قبل. 
نه دورٌ حديد لم يفهم أو يُقبل بشكل جيّد. بناء على مفهوم الرأساليّة والعمل 
الحر كان الافتراض في البداية أن الأعمال الى تقوم يما عدة وحدات من العمل 
السيعهان لقوق ارق وبتوجيه (اليد الذفية) لآدم سميثء يمكنها بطريقة ما أن 
تحقق نتائج مرغوبا فيهاء ولكن في العقد الأخير من القرن العشرين أصبح واضحا 
أن (اليد الخفية) أصبحت ترتعش. لقد كانت تعتمد على المعاني والقيم الأساسية 
الب لم تعل موجودة. لذلك على مؤسسات العمل أن تقوم .مهمة لم تكن من 
مهمّاتَا في كل تاريخ الرأساليّة؛ وهي تحمل مسؤولية المجتمع بأسره. إن كل قرار 
يُتْحذْ وكل عمل يتم الإقدام عليه يحب أن يُنْظَر إليه في ضوء هذه المسؤولية. 

عصر الحكمة 

أعتقد أن هذه الألفية الثالثة ستكون عصر الحكمة. سوف يتم ذلك من 
خلال قوة الظروف الى ستشقي الناس أو من خلال قوة الضمير أو الاثنين معا. 

تذكر العصور الخمسة لصوت الحضارة. لقد كانت التقنية في عصر الصيد و 
التجميع تمثل بالقوس و السهم., و ف العصر الزراعي ممعدات المزرعة؛ و في 
العصر الصناعي بالمصنع» و في عصر عمال المعلومات والمعرفة بالإنسان» و في 
عصر الحكمة بالبوصلة الي تمثل قدرتنا على اختيار اتحاهنا و غايتنا و طاعة 
القوانين أو المبادئ الطبيعية ( الشمال المغناطيسي ) الي لا تتغير و الي هي عالمية 








7 العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 
تذكر أنه مع كل تغير في البنية التحتية رافق كل عصر من العصور السابقة 

تم الاستغناء عن 909٠‏ من القَوَّة العاملة. أعتقد أن هذا الأمر يحدث الآن ونحن 

ننتقل من العصر الصناعي إلى عصر عمال المعلومات والمعرفة. إن الناس يفقدون 


وظائفهم أو يغيّرونها نتيجة للمتطلبات الجديدة للأعمال الحديدة. أعتقد 
محضيا أن عفتري بالعة أعرى من الداض سوق قفاوت وطائقيع أيضا خلال 
سئوات قليلة. 

إن عصر المعلومات هذا يتخّول بسرعة إلى عصر عمال المعرفة بحيث أننا 
اكع إلى وحار مستمر في التعليم والتدريب لكي نستطيع بحاراة هذا 
المحوال, 37 م معظم هذا الاستثمار في المدارس» لكن الناس الذين يدركون ما 
الذي يحدثء والذين يتمتّعون بالانضباط» سوف يقومون بشكل منهجي 
بالاستمرار في التعلم إلى أن يكتسبوا منظومة تفكير ومنظومة مهارات جديدتين 
تمحكثهما من توقع حقائق العصر الحديد و التلاؤم معها. آمل أن د هذا إلى 
الاتتقال إلى عصر الحكمة حيث يتم تلقِيحٌ المعلومات والمعرفة بالغاية والمبادئ. 


أين تكمن الحكمة؟ 
نعلي أن العلوعات بشع المكية وتعلم أيضا أن اللترفة ليست فى 
الحكمة. 


قبل عدة سنوات عندما كنت أدّرس في الجامعة وأحضّر رسالة الدكتوراهء 
ذهبت إلى صديق لي وكان أنشاذي أيضا وهلي لمن "ارين أن العم اطروضيد 
حول موضوع التحفيز والقيادة و هي أطروحة فلسفية أكثر من كوا قائمة 
على التجربة" قال لي: "ستيفن» أنت لا تملك من المعلومات ما يكفي لمعرفة 
لسعاي اح ارو ار لي 0 
مرو 0 أ كود لوس انال كير لكر الماع خاي 
بع عله ا يحب علي التعامل معها. لقد شكل ذلك صدمة عاطفيّة ل لي لأن 

كلا من قلبي وعقلي كانا يرغبان في مقاربة فلسفية للموضوع لا من العارية 
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العلمية ال انتهى بي الأمر باعتمادها طريقة لطرح الموضوع. اعتقدت أن الجمع 


بعد التخرج سيكون كافيا. مْ أدرك قبل مضي سنوات كم كان محقا. لقد 


كانت تحربة مؤلمة. هذا الدرس ق التواضع كان الدرس الأم للكثير من الدروس 
والرؤى الثمينة الي تعلمتها في سنوات لاحقة. في النهاية تعلمنا أنك كلما 


شاع 


ل سي : 1 د ”7 
عرفت أكثر عرفت انك لا تعرف الكثير. 


2 2 . ٠. 
بين التدريب الفلسفي الذي تلقيته خلال دراسي ما قبل التخحرج ودراسات ما‎ 


3 


8 إلى 0011 قٍ 00 كل )١12(‏ الدائرة عمثن معرفتك؛ و جهنك 


ا ا 
موحود عل ألخافة الخارجحية هذه الدائرة. 


- 























الشكل هاء 
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ا 34 ا 0 _- اد 
و و َ 
3 1 2 و ا 3000 5 7 0 ا 
اللأاقل يزداد إذرا كلك هدا الجهلس (انظر إلى الشكله ١ل١)‏ لذلنت: كلها عرفت 
30 
3 ب اشر كن ل "وا و ا ار و 0 م و له 4 
أكتثر أدركت أكثر انك لا تعرف الكثير. ماذا لو كنت نحاول أن مخدم غايات 


5 ا و 2 35 . 3 7 01 . 
أكبر من معر فتل؛ او أكبر من منطمقة الراحة الخاصة نك؟ إل ذلك سو يولد 5 
نفسك تواضعا حقيقيا ورغبة في طلب المساعدة من الآخحرين. من شريك لك أو 


7 5 _- 


2 
من فريق. إن العمل ده مع الأاحرين يجعل معرفة الإنسان وقدراته منتجة» 


١‏ اأااد ا ا ل ل أ ع ال 
ويؤدي إلى ابتكار المريق المتكامل. حيث يمملك الاخحرون المعرفة و القدرات الي 
0 
500 م 00 3 و د 536 اد ليو ا مداه 0 . 
تنعوض عن جهل كل فرد فيه و ضعفى هكذا يجب ال يون الفريق امتكامل. 2 
4 9 
أ ار . 1 خا إن 50 1 3 0 
إدراك هذا الأمر سوف يزيد ل التزامنا بالتعدم حسسثهمر و خصوصا في مراضيع 
39 
1 2 ار عم ا 5 5 + نه 5 1 1 . 
حضيرة كالتنمية الذاتية والعلاقات والقيادة. اعتقد أن امعلرمات والمعرفة عندما 
8 / 
يتم تنقيحها بغايات ؛ مبادئ ذات قيمة» عندها تلك الانسان الحكمة. 


ع 3 


أ قد اقل أ حل تس لا لح ةي 7 


| تصبح مُتَضمنة في المبادئ. إن تفاصيل المعرفة ذات الأهمية يتم اختيارها ظ 
بحسب كل ههنة في هذه الحياة. لكن عادة الاستخدام الفعال للمبادئ 
المفهومة بشكل صحيح هي النتيجة النهائية للحكمة”*؛ 

آلفرد نورث وايتهيد 
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"الشجاعة لا تعني غياب الخوف». بل هي الاقتناع بأن 
هناك شيئاً آخر أكثر أشثمية من الخوف" 






أمبروس ريدمون 

إن اللوحة الآتية تصف بشكل مرئي هذه الأجيال الثلائة وتلاحظ فيها 
الصفات المتناقضة في الأجيال الثلاثة كلها (انظر إلى الشكل ٠١1؟)‏ سوف 
تلاحظ أن الاستقامة ها ولدان؛ الحكمة وعقلية الوفرة. الناس يكتسبون الحكمة 
عندما يتعلمون ويطيعون ضمائرهم, أما عقلية الوفرة فتنشأ لأن الاستقامة تغذدي 
الشعور بالأمان الداحلي. عندما يكون الإنسان غير معتمد على حكم الآخرين 
ومقارنتهم في شعوره بقيمته الذاتية عندها يمكن أن يشعر حقيقة بالسعادة 
لنجاح الأشخاص الآخرين. 

أما أولئك الذين تعتمد هويتهم على المقارنة فهم ببساطة لا يستطيعون أن 
يفرحوا لنجاح الآخرين بسبب إصابتهم بالعوز العاطفي. إن الحكمة وعقلية 
الوفرة تج تلك المنظورات المعروضة في هذا الكتاب . المنظورات اليّ تقود 
الإنسان إلى الإعان بالآحرين والاعتراف بقيمتهم وإمكانياقم؛ والتفكير بإطلاق 
هذه الإمكانيات يا من التحكم فيها. 


اث لقم 








الأحماد 


عقلية التدرة إشناقية 0 




















اع العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 

هذا الجمع بين الحكمة وعقلية الوفرة يحترم قدرة الناس على الاحتيار » هذا 
الجمع يحترم 55 حقيقة أن الدافع عند الإنسان هو دافع داحلي» لذلك لا 
يحاول الناس الذين يجمعون بين الحكمة وعقلية الوفرة أن يديروا الآحرين أو أن 
يتحكموا بهم أو أن يحفروهم: مولاء القادة يلهمون الآخرين لكي يفعلوا الأمور 
بدلاً من أن يطلبوا منهم فعلها. إفهم يتحكمون بالأشياء لكنهم يقودون 
وكّنون) الناس. إفهم لا يفكرون بطريقة إلغاء الآخرء بل يفكرون بطريقة 
البدائل الثالثة؛ تلك الطرق الوسطية الأعلى. 


إل فوسبهم عملؤه ا الشعور ب بالامتناك والعدير 0 لك ل الناس. إم 


ا 


بووات ةكد اوس اعادو #اخصوف تالفنا در الإنسانية الي تعتمد 

على الفرص والنمو المستمر. 
السلطة الأخلاقية والقيادة القائمة على الخدمة 
سدس اناي« العناية ول فشكل اباعا فيه الكفاية ةيمالك 
دائماً يم أن الديلك كينا ذا قيمة عكن أن تساهم به"(7) 

داغ هامر شولد 

الحكمة هي الاستخدام المفيد للمعرفة. الحكمة هي المعلومات والمعرفة عندما 

يتم تلقيحهما بغايات ومبادئ سامية. الحكمة تعلمنا أن ترم كل | الناس وأن 

حتفل باختلافاهم» وأن يقودنا مبدأ أحلاقي واحد وهو أن دن الآخرين 

مُقدُمسة عل متفعة الذاهاء السلطة الأخلاقية هي العظمة الأساسية (إنقاط القوة 

الشخصية).أما السلطة الرسميّة فهي العظمة الثانوية (المنصبء الغئئء الموهبة) 

السمعة» الشعبية). 

ما يثير الاهتمام فْ السلطة الأحلاقية هو التناقض الموجود فيها. إن القاموس 

يشرح كلمة سلطة على أها الأمر والتحكم والقوة والتفوق والسيطرة والقدرة 

والحكم والتسلطء لكن الكلمة المعاكسة ها هي اللطف والعبودية والضعف و 
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000 3 9 3 ب 1ك ردنك - أ د - 1 1 1 
والحشتبار هم .لما يتناأسب مع الخدمة الو أضحة الم يقدمها القائد. أن الدي: انحتاره 
لسار سم 7 م 3 يٍِ 5 0 كد 
ا 1 و امام 1 5 أكء أرق المائية 1 ل 
“بن © شل! أهلذا لم20 سيوأ السلطة أعو جحو ذه 'عة سنسات الشائمة اليوخ) لحنهم 
ب اي ,. اسح ا ء* _- 5-4 _- - -_- 3 1 8 
5 تق مق لكا ارو ري ل 00 1 ل ل 1 
سبيسسس ‏ جتببو ال خا ايه ذه مسب الااشخاص الذان”> ‏ ثب الحسشاء ضمو الشهادده ٠‏ ع 
5 تعرس 22 - ر 0 ده - م ١‏ 
ًَ :0 أي 9 4 2-6 1 
و ا اد < 0 د أ 8 1 1 0-3 ب 
سكوا جد متهم دز حر ين وبو الونلوىق عشُمُ. محلئا القون) إل علا عبك؛ سيسود لي 


/ '"عندما أنظر إلى ما مضى من حيانَ - وهو أمر أقوه به من حين إلى‎ ١ 
آخر - فإن ما يصدمني بقوة هو أن الأمور التي بدت لي مهمة و مغرية فيما‎ 
مضى تبدو لي الآن تافهة ولا قيمة ها. على سبيل المثال كل أنواع النجاح:‎ 
بمافي ذلك أن أكون مشهورا وأن يشار إلى بالبئان: والمسرات الظاهرية‎ 
مثل الحصول على المال أو إغراء النساء أو السفر. والتجول في أنحاء العالم‎ 
مثل الشيطان, وممارسة كل الأمور التي تُشبع غرور الإنسان. اليوم عندما‎ 
أعود بذاكربن إلى الوراء أرى أن كل تلك الأمور التي كنت أريد أن أشعر‎ 
بالعظمة من خلال القيام يما كانت سراباًء أو كما يقول باسكال كانت‎ 


ركمن يلعق الأرض)" '") 


ظ مالكوم بالدريج 
1 
0 
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لقد تبين لى بالتجربة الشخصية أن الذين يحتلون المناصب العليا في 
الموسسات العظيمة هم قادة حادمون. إنهم أكثر الناس تواضعا وتقديرا 
٠ 3 3 1 2‏ : 2 2 5 1 و 
00 وانفتاحا واستعدادا للتعلمء واحتراما للناس و رعاية هم. كما ذكرت 


_ضم 


بقا في هذا الفصل أحرى جيم كول أحد مؤلفي الكتاب المؤث (كيف تبني 
مو سشسييية نيب تت بور لف لكايه الأحدث (من الحيّد إلى العطيي )يدا شذته 


1 
/ 


لخي مسنوات. حول الفوال الكو "ما التي عي الموسحة الميدة مؤاسسية 


2 


عظيمة؟" إِنْ النتيجة العميقة الى توصّل إليها غيّرت طريقة تفكيرنا في القيادة . 
بمذه الطريقة وصف (المستوى الخامس من القيادة):'إن المديرين التنفيذيين 
الاكدهواقرةة و الذي :السطاس؟ إسدات عل نينو ف المؤسسلات" الى يقؤدوقاء 
مشلكرن فحزها عقي من التواضع الشخصي والإدارة المهنية. إِفهم خائفون 
وشرسون ف الوقت نفسه. حجلون وجريكئون ف أن واحد إهم نادروك. 


« 


5 ا 3 20 2 
والحقيقة الى لا يستطيع أحد الوقوف في وجهها هي أن تحول الموسسة من 


الجسيّدة إلى العظيمة لا يمكن أن يتم إلا بوجود قادة من المستوى الخامس على 


: 


رأسها"(5) 





وطلالم2 حطاز-أمعبق 5! 0000 


السفيذي 5 الم حوى الخامس 


القائد القعال 


جم لل رحن ماله داه صصيحة و محمقرة و للعمل الدؤوب على لحقلقه دقل معام أذل ماله 
المديرالكفء 


قو دن والمصادر سن أجل لوصول إل أهداف تعلادة ويشكل كف 00م 


عضو الفريق المساهم 


ياهو في اذا أهداف ا تجموعة ويعمل يقعائية مع الاعايل ث إطار العريق 
: ع سي تك ب 0 












الشخص صاحب الإمكانيات العالية 


شدم مسراصة معبدوٌ اس الال مرقينه ء معرقنه ومهارانه وافادات العمر الميدة اليج صل كد 
1 َ 8 و و ا ا 5 2 


66١0) 64-١٠ الشكل‎ 
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عندما يرفض الناس الذين يتمتعون بالسلطة الرسميّة أو قوّة المنصب (العظمة 
الثانوية) أن يس تخدموا هذه السلطة والقوة إلا كخيار أخير » عندها تزداد 
سلطتهم الأخلاقية لأنه سيتضح للجميع أن هؤلاء أخحضعوا الأنا الخاصة كم 
وقوة المنصب الو يي يتمعو هاء واستخدموا المنطق و والإقناع اللطف و التعاطف 
واللجدارة بالثقة 9 مزح ادللكة 3 كتابه (القيادة من خحلف الحدران) و ضع جيم 
كوليز هذا المبدأ في الإطار الأوسع حو المؤوسسة: 

أولاً: على التنفيذيين أن يضعوا 55 بين دااحل المؤسسة وخارحها وفقا 
لغايتها وقيمها الأساسية» وليس وفقا للحدود 0 

ا على التنفيذيين أن يبنوا آليات من التواصل والالتزام قائمة على حرية 
الاختيار وليس على الإجبار و التحكم. 

تالنعة كك الففيدين أن ينكلو اميه أن عار سة القياده اطفيسية فاش 
عكسا مع استخدام القوة. 

رابعا: على التنفيذيين أن يتقبلوا الحقيقة التالية: إن الجدران التقليدية تزول عندما 


تُطبّىُ الأمور السابقة» وأن تأثير هذا النوع من القيادة يتسارع باستمرار”(١١).‏ 

هناك أوقات يحدث فيها الكثير من الفوضى والاض عات وتميف البق هونا 
باستخدام اليد القويّة للسلطة الرسمية لإعادة الأمور إلى الطريق الصحيح أو إلى 
مستوى جديد من الاستقرار أو إلى رؤية جديدة. على أيّة حال » عندما يستخدم 
الناس سلطتهم الرسمية بشكل مق شنيي )عدي رميق ا 
أخحرى 000 تبني الضعف ف ثلاث نواح: في 
تفستنق؟ لأتحك لن تطور سلطتك الأحلاقية؛ وق الآخرين؛ لأنْهم سيصب حول 
متكلين على استخدامك لسلطتك الرسمية . و في طبيعة العلاقة بينك وبين م 
تقودهم؛ لأنه ف هذه الحالة لن ينشأ بينكما أي انفتاح مب على الصدق. 





"إن أضمن طريقة لإظهار قرة شخصية الآخرين هي 
منحهم القوة وليس وضعهم في الشدائد 
أبراهام لكولين 








١‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


بشكل عاه سوف تحد أن الأشخاص الذين يمتلكون سلطة أخحلاقية عالية 
بمنحون في النهاية السلطة الرمعية) مثل مانديلا الأب المْوْ شك ن الافريقميا الخنو بية 
القديدف ولك نس دداقيك ظٍِ غاندي الأب المؤسس للهند الحديثة. 

سوف 0 أيضا أثة قِِ كل الأوقات 3 عندما يست حدم الأشخاصء 
الذين يلكون السلطة الر>مية» سلطتهم بطرق معتمدة على المبادئ فإن تأثيرهم 
يزداد بشكل هالاء مئل حورج واشنطن الأب الموسس للولايات المتحدة 
الأمريكيةالماذا تزيد السلطة الأخلاقية بشكل هائل من فاعلية السلطة الرسمية 
وسلطتها؟ إن الأشخاص الذين يعتمدون على غيرهم يتأثرون 6 باستحناء 


العغائد للصبر و واللطف والتعا لتعاطف و الإقنا قنا ؟ ع اللبق. هذه القَوة الشخصية ترقظط 


10-7 
الآخرين وتمعلهم يتمائلون عاطفياً مع القائد ومع القضية أو المبادئ الي 
أ 0ه ا ا ]اه !ا انق يت موا 
يعمل من أجلها؛ عندها إذا استخدمت السلطة الر سعية اهو الموه الي بملحها 


اللضديني فإك اناس سواف يعون الشائد بدافع الالترام الحقيقي وليسر بدافع 


1 
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ل هم : : 93 
اخوف »هذا شكل 


حر من أشكال البديل الثالث. 











1 
0 1 + ا 
جدو اعد و اسلدهل: اش سأر م 
ورج واشنمن ر 1 
ا 
كت 
إلى 
1 
و حت 
1 - عدد مم - 2 
غاندي ١‏ 3 
ف 00 : - 
هه مس ين 0-23 ده 
1 : ود اا م ص 
6 عالى الاختيار (الساطة الأخلاقية) 6 
52 


الشكل ماده 


إن هذاهو المفتاح ا لحقيقي إلى الابوة الى رما هي أكبر مسؤولية أخلاقية 
يحملنا إياها (صوتنا)؛ أن بجمع بين المقاييس الرفيعة والقيم القوية والانضباط 











الفصل الخامس عشر: كيف نستخدم أصواتنا بحكمة في خدمة الآخرين ١‏ 


الدائم» مع الحب اللامشروط والتعاطف العميق والكثير من المرح. لهذا السبب 
فإندا نعرف أن المعيئ الأعظم للأبوة - والمفتاح إلى بناء أسرة سليمة تُوْمَّنْ التمو 
لأفرادها - يكمن ف الطريقة الى نعامل يما أولئك الذين تشكل علاقتنا معهم 
الامتحان الأكبر في حياتنا. كذلك في أوقات التقلبات الاقتصادية الصعبة يكون 
الميل الطبيعي نحو العودة إلى نموذج العصر الصناعي القائم على الأوامر 
والتحكم, لأن الناس يخافون على أمنهم الاقتصادي. فإفهم يشعرون بأمان أكثر 
عندما يستخدمون هذا النموذج» كذلك ييل الناس إلى أن يصبحوا أكثر 
عفادا على تبرهو كر اتفجارة اندي اليه على الكرافن والشسكه. 
ولكن ف هذه الأوقات بالذات يكون لنموذج عامل المعرفة القوة والتأثير 
الأعظمان. لأننا في الأوقات الصعبة يجب أن نعطى أكثر مقابل أن نأحذ أقل. 
إن القدرة على إعطاء الأكثر مقابل أحذ الأقل تعتمد على إطلاق الطاقات 
الإنسانية الكامنة فق جميع أنحاء الم سسة بدلا من الوقوع ثانية في الفخ التقليدي 
الملتمثل بحصر أحذ القرارات المهمة بالأشخاص الذين يحتلون المناصب العلياء 
وترك بقية الناس ينفذوها وكأنهم برد آلات. هذه الطريقة ببساطة لا تعمل في 
الأوقات الصعبة. باختصار: في الأوقات العصيبة يمكن أن نعود إلى أسلوب 
العصا والجزرة قُ تحفيز الناس لأنه قد يُجدي نفعا» ولكن مع أن هذا الأسلوب 
قد يمكنُك من النجاة إلا أنه لا يعود عليك بأفضل النتائج. 

لاحظ الفرق بين القيادة كمنصب ( السلطة الرمية) والقيادة كخيار (السلطة 
الأخلاقية) 





العادة النامبة - من الفعالية إلى العظمة 














القيادة 
كخيار(السلطة الأخلاقية) كمنصب (السلطة الرسمية) 
| الحق يمنحه القوَّة. | القوة تمنحه الحق. 
الاستقامة هي الولاء. الوم فوق الاستقامة. 
- 1[ 1011 
(الخطأ) هو أن تفعل حطأ. (الخطأ) هو أن يُكتشف خحطوك. 
الأخلاق والتعاطف و المنطق. أصحاب المناصب العليا غير مقتنعين يمذه 
الصفات 
الاهتمام بالجوهر أكثر من المظهر. المظهر هو كل شيء. 
0*١ 550‏ ترج اعد 1 
"أنوي أن أفعل". "فعلت ما أخبرتئ به ولم ينجح, ماذا 
أفعل أنا؟" 
هناك ما يكفي و زيادة. ليس هناك ما يكفي. 
الجدول )٠١(‏ 


دعونا نطلع الآن على بعض الأمثلة العملية عن الطريقة الى استخدّمت بها 
المجتمعات والشخصيات (أصوانًا) بحكمة في خدمة الحاحات الإنسانية» بعض 
هذه امحجتمعات والشخصيات لا تمتلك السلطة الرسمية» وبعضها يمتلك السلطة 
الألاقية فقطء وبعضها يمتلك كلاً من السلطتين الأخلاقية والرسمية يمن فيهم 
قائد عسكري عظيم وعدد من قادة ورؤساء العالم. 


في كل أنحاء الولايات المتحدة الأمريكية وغيرها من بلدان العالم استطاعت 
الكثير من المجتمعات أن تقلل الجريعة بنسبة 905٠0‏ وذلك من خلال (المجتمع 




















الفصل الخامس عشر: كيف نستخدم أصواتنا بحكمة في خدمة الآخرين الك 





امد البديل الثالث). 


البديل الأول هو أن تقوم الشرطة بإحبار الناس على تطبيق القانون. البديل 
الثاني هو خفض لمعايير السلوكية والتعايش مع (ضعف النسيج الأخلاقي 
للمجتمع). البديل الثالث هو استخدام السلطة الأخلاقية في تشجيع المواطنين 
وتمكينهم (المجتمع المدني) من لعب دور فاعل في الوقاية من الجريعة وئٍ العنور على 
اخوون'الكيسين :من يلعب هذا الدور القيادي؟ طابطة الغرطة هر القائق هنا 

إذا لم يكن هؤلاء الضباط أشخاصاً جيدين بشكل مقنع (كما يصف السيد 
باكا شريف مقاطعة لوس أبحلس معاييرهم العليا في احتيار الموظفين) فلماذا 
يقوم البيران والآباء والأمهات والأساتذة وغيرهم من المواطنين العاديين بالتعاون 
مع الشرطة في منع الجريمة وف التعرف على الحرمين؟ 

كيف بمكنك بناء أعراف وتقاليد اجتماعية في التجمعات الإنسانية بحي لا 
يتحمل الناس أي خرق للقانون ‏ حت ولو كان التسكع ف الطريق ‏ 
كان اللساتر وير قبطي عاطفيا بشرطة يوثق بهم؟ كر الرؤية العبقرية 0 
ع عنها عالم الاجتماع العظيم ليل دورحيم: "عندما تكون الأعراف كافية لا 
ضرورة للقوانين» وعندما تكون الأعراف غير كافية لا يمكن إحبار الآخرين 
على الالتزام بالقوانين". لي صديق يدرّبُ في محال تعزيز القانون وهو يسأل 
المستمعين إليه؛ المكونين بشكا بشكل رئيسي من القياديين الرسميين ‏ الشرفاءءالقادة 
العمسكريون, الملازنمون ‏ : "من القادة الحقيقيون الذين يحفظون الأمن في 
المجتمع؟" من الواضح أن القادة الحقيقيون هم ضباط الشرطة الموجحودون في 
الساحة. إهم الأشخاص الذين يجب عليهم المشاركة وبناء علاقات الثقة مع 
الأسر لمنع الجرائم و إطلاق صفارة الإنذار - مما يعرضهم غالباً إلى الخطر - 
وخخصوصا أفهم يعيش ون في منطقة مليئة بالعصابات ومروّجي المخدرات 
وأحداث العنف المتكررة. في مثل هذه الظروف لا تعمل السلطة الرسمية» في 
الحقيقة قد تكون سلبية وتزيد الاستقطاب في المجتمع. السلطة الأحلاقية فقط 





"إن المهمة الأساسية للشرطة هي منع الجريمة والفوضى. إن الناس هم الشرطة) 
والشرطة هي الناس وكلاهما يشترك في نفس المسؤولية عن سلامة المجتمء” ") 
السير روبرت بيل ظ 


مؤسس الشرطة المعاصرة 














الفصل الخامس عشر: كيف نستخدم أصواتنا بحكمة في خدمة الآخرين 


جوشوا لورنس تشامبلرين 
لا يوحد في التاريخ العسكري قصة أكثر إهاما من جوشوا لورنس 
تشامبلرين بطل الحرب الأهلية وقائد حملة ولاية (مَيْن) من المتطوعين. كان 
تشامبلرين - وهو أسستاذ في كلية بودوين - قد مُنح إحازة من التدريس 
لبس ححيب إلى طب أبرهام لنكولين الذي كان يريد ريد من المتطوعين ف 


ك ادك 





حيش الاتحاد. وتما أنه رجحل ل 0 
الذي قدّمه اا لى حاكم مَيْن وتم تجنيده» ومع أنه يعلم القليل عن الجندية إلا أ 
كير سبرعة وكا كرو سايارين دو اشير ياف وفادية لهل 
راوندتوب في معركة غييَ سبرغ. لقد كانت أوامره للجناح الأيسر من جحيش 
الاتحاد أن يثبت في مكانه والاعكر قزات الولايات المنفصلة من احتراقه. لقد 
بت مع جنوده إلى أن نفدت ذخيرقم, لكنه رفض الاستسلام وأمر اجنود 
بإشراع الحراب والهجوم على العدو. يصف تشامبلرين ذلك بقوله: 

"ف تنك الأزفة أمرت بإشراع الفراس لقد كانت كلمة كافية:.ركض 
كالنا لجيه على حر كات ا للكرة مو رول ل الخواران اميه ب ا 
اندفعهوا 36 باتحاه العدو الذي كان يبعد عنا ثلاثين ياردة. كان التأثير مدهشا؛ 
فقد رمى العديد من جنود العدو الموجحودون في الصف الأول أسلحتهم 
واستسلموا. لقد أطلق أحد الحنود النا ر علي بيد ني حين هاجمئ بسيفه باليد 
الأخحرى. الو مفب شاميرة العو لاسن نالسر و را 
وهكذا أحذ الصف الثاني من قواته ازاجم زعب يتاالود مرج تور إلى أخرى. 
أسرنا العديد منهم ٠‏ وطهونا الرادي وك اللياطة الوعويدة أمام فرقتنا"(7١)‏ 

يعتقد الكثيرون أن هذا النصر الذي حققته تلك الشجاعة الفائقة في ليتيل 
راوندتوب هو الذي قلب الموازين في معركة غييٍ سبرغ والحرب الأهلية. مُنح 
تشامبلرين شرف تسلم أسلحة الوحدة الأولى من قوات الولايات المنفصلة واليّ 
استسلمت ف آبوماتوكس. في لهاية الحرب رقي تشامبلرين إلى قائد عام ثم نال 








فيذالحية العرق تيع علس الكو تعرس :تراه تبياهته ق اليل راو تدتوب! يعد 
عدة بجرات تدم تازه وزملازه و الال تمده حى بعبازةاعن بخصان أصبل 
الا ياه ااي 0 ود "إن أي 
0 


الرئيس كيم داي ‏ جنغ 

لقد حظيت بتعليم الرئيس السابق لكوريا الجنوبية وعدد من مستشاريه في 
البيت الأورق فى سولق ورا يه اراب لوز عن ها يننا سألئ الرئيس 
كيم: " دكتور كوفي» هل تؤمن حقاً بالأمور ال تدرّسها؟" لقد فوجعت 
بسؤاله. بعد برهة من الصمت قلت له: "نعم أنا أؤمن يما" سألئ: "كيف 
تعرف أنَّكَ تؤمن با؟" أجبته: ارود اح وروا بورك 
عنها أحياناً لكننى سرعان ما أ أعود إليها. إنني أؤمن بماء وهي تشعري بالإلهام؛ 
وأعيوة اليا دان" . أجابيي: ال ا ماه اده بالشنية إل" قلت 
له: "أفضّل أن أسمع منك" سألئ: "هل أل امعد ساف من أجلها؟" قلت: 
ااححدر اخلر كود جاري زيما ' كان يريد إحباري بأمر ما. لقد روى لي 
قصّة سنوات طويلة من العقوبة والنفي والسجن» ومحاولات الاغتيال؛ جما فيها 
ربطه بكيس من الأحجار ورميه في بحر الصين إلى أن قامت طائرة (هيل وكبتر) 
أمريكية بإنقاذه. حدثئٍ عن الضغوط الي تعرض لطا لكي يتعاون مع النظام 
المسكيق نالعال تدع إن الرثاسة فم حرمتت عليه ور سيا لاله غرفت أنه 
سطحيد ندب .يد الشركداتؤرية: لفك عد دو يتكلم إذا لم يتتجاوب معهم فقال 
"اقتلون إذة, لأنكم إذا قتلتمونى سأموت مرّة واحدة:» أما إذا تعاونت 

معكم فسأمونتٌ كل يوم مئة'مرّة طوال حياني". 





لاغ 






"أصبحت أدرك الآن أن كل رجلٍ يضحي بحياته من أجل ما يؤمن 
به. و كل امرأة تضحي بحياهًا من أجل ما تؤمن به. أحياناً لا يؤمن الناس 
بشيء أو يؤمنون بأشياء تافهة, هؤلاء يضحُون بحياقم من أجل لا شيء 
ون أجل شيء 4١5»‏ 







جوان أوف آرك 


أحبرّن عن قصّة إعان عائته به ودعمهاله في حياته الملحميّة المليئة 
بائصساعب» وعن إمانه ا جز ل مفييختي؛ وعن إعانه العميق بالناس و بالقوة 
العظيمة الى تمنحها الدكقراطية. حدئي عن إعانه بقيمة كل إنسان و إمكانياته 
وتخسة اق التشن ع رارق وأعطاني كتابا خاصاً جدا يعتوي على الرسائل التي 


كتبها لأحبّائه من السجن وال تتطية إعانه العميق و قناعاته والتزامه. 
السلطة الأخلاقية كمنظومة متكاملة 


١. 1‏ 55 
عملت ذات مره مع رئيس دولة من العا انالف وليه بالساد والعيات 


والثورات والحروب. كان الرئيس ا رحلاً يتمع بشجاعة كبيرة . كان 
يؤركد على أهمية دور القانون والدستورء وكان شجاعا ف إبداء عدم رغبته قْ 
الحوار مع الإرهابيين والمنظمات الإرهابية. كانت شعبيته والثقة فيه تزدادان 
بشكل 5 لا ا ل ل اه ويتحوّل إلى 


عم 


لم تكن كافية. كان يرى حاحة ملحة إلى السلطة 00 القائمة 0 57 
والشخلظة الأغيلاقية :الو اسسناية يلت يسى ‏ تعيه روه عه الفلام ع طداول 
دور القانون» و عن الازدهار من خلال التواصل القائم على التكاتف و البحث 
عن البديل الثالث» و بحيث تكون هذه المبادئ مغروسة قْ بئ الحكومة و 
أنظمتها . ثم بالتدريج يطور المجتمع المدنق سلطته الثقافية الأخلاقية؛ حيث 
الأعراف و التقاليد في المجتمع هي الي تحافظ على القانون» و تشجع على 
التفكير الوقائي و على قيام الناس بدور الشرطي بأنفسهم, .ما يلبي الحاجات 





العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 


المادية و التعليمية لكل الناس. لقد استطاع أن يرى كيف أن النموذج الأساسي 
الذي تقوم عليه العادة الثامنة و المتمثل بالعثور على صوتك و إهام الآخرين 
لكي يعثروا على أصواتهم يوضح هذه الأشكال الأربعة من السلطة الأخلاقية. 

إن السلطة الأحلاقية الثقافية تنطور دائماً ببطء شديد و ذلك يحدث في كل 
أنحاء العالم» .ما في ذلك الولايات المتحدة الأمريكية. على أية حال من المفيد أن 
نعرف أن الأنواع الأربعة من السلطة الأخلاقية تكوّن منظومة متكاملة» و أن 
هذه الأنواع مرتبطة ومعتمدة على بعضها البعض. إن جوهر الحكمة يكمن في 
رؤية الخنيط الذي يربط بين الأجزاء جميعها. 

فيلم: غاندي 

أريدك أن تشاهد مشهداً رائعا من فيلم غائدي: في هذا الفيلم الذي بحده 
على القرص المدمج المرافق للكتاب سوف تداعف العدادا "مهفا وحور قا 
استخدم اهدايا الى منحه الله إياها منذ الولادة لكي يربي نفسه على التواضع 
والشجاعة والاستقامة والانضباط ووضوح الرؤية. سوف تشاهد إنساناً أحضع 
كل ذكاءاته لضميره؛ لذكائه الروحيء سوف تشاهد إنساناً كان عليه أن يربح 
العراية يلاق افع ويه قل اند وكسيا الترية والقدرة والروطه (لاتحاواية 
لكي يرفع عددا كبيرا من الحنود الغاضبين إلى مستوى البحث عن البديل الثالث 
إلى درحة أفسم أصبحوا مستعدين للتضحية في حياتهم في سبيل القضية الي 
يعتنقوهها. سوف تشاهد إنساناً تُمَثْل حياته قوة التتابع الذي عبّرت عنه الحكمة 
اليونانية القديمة (اعرف نفسكء تحكم في نفسكء أعط نفسك) مع أنه م يكن 
ثانا كاملاً إلا أن خاللس دز مدال عن اسان اكتسب سلطة أخلاقية عظيمة 
بفضل رؤيته وانضباطه وحماسه وخضوعه لضميره» وقد أصبح العالم بفضله 
مكاناً مختلفاً. إن الحند الى هي ثاني أكبر أمة في العالم وال يبلغ عدد سكافا 
مليار إنسان» هي اليوم دولة مستقلة وديمقراطية بفضله. أليس أمراً مدهشاً أن 
هذا الرجل + يتم انتحابه ولم تكن لديه أي سلطة رسمية؟ إن غاندي نفسه 
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يقول: إن أي إنسان عادي لو استخدم الطاقات الى أودعه الله إياها لحقق ما 
حققه غاندي. وأنت تشاهد هذا المشهد من فيلم غاندي الذي ربح الحائزة 
الأكاددمية لأفضل فيلم في العالم» ادرس الفروقات الدقيقة في الكلمات» 
وتعابير الوبحهء وادرس المبادرات والانفعاللات» وكيفية تطور الأعراف 
والتقاليد والقيم والأهداف والرؤية. إن هذا (الفيديو) يستحق أن تشتريه أو 
تستأحره وتدرسه مع من تحب ومع الناس الذين يعملون معك. أرحوك تمتع 
مشاهدة الفيلم الآن. 

الهدايا التي منحنا الله إياها وإرثنا الثقافي والحكمة 


إن الخسيط الذي يربط بين (العنور على صوتك وإهام الآخرين لكي يعثروا 
على أصواتهم) يوضّح أننا على الرغم من الحدايا العظيمة الى منحنا الله إياها منذ 
ولادتنا فإن الإرث الثقاقي ‏ الذي شبهناه باستخدام مصطلحات الكمبيوتر 
بالبرنامج ‏ قد يعيقنا عن الاستفادة من هذه الهدايا. تماماً كما أن جهاز 
الكمبيوتر القوي لا يستطيع أن يعمل من دون برناجه» كذلك الأشخاص و 
الموسسات والجتمعات لا تستطيع أن تعمل ممعزل عن معتقداتَا وأعرافها 
وتقاليدها الثقافية» إلا إذا كنت محمد يونس (انظر إلى الفصل الأول) الذي كان 
ضميره هو الذي يقود رؤيته للناس وانضباطه وحماسه إلى أن استبدل البرنامج 
القدم في النهاية ليس في رؤوس الناس فقط وإما في الأفكار الجامدة والمقيّدة ف 
العقلية الي دير الأسر والمؤسسات وابحتمع. إن هذا مثال جميل عن الانتصار 
فل العمتتبي أل االتهظرة البحقة مكك انا قور كف ان تارادم بوتس 
وشجاعته كانا والدا استقامته وجدًا حكمته وعقلية الوفرة الي كان يتمتع يما. 

كدف انك" أنضا أن تفعل الأمرنفسه مكتك أن تمعل القون على مرودك 
وإلههام الآعرين لكي يعثروا على أصواتهم عادة ساصلة تاساك من لخادل 
اللعرفة والأسارت : والفازة لطن ]ل كت تنكل إن تصس اللمكية الكامن 
ف داحلكء ولاحظ ا النقاذ ييصيزتك متتحاووا الاريف الثقاق أو 








البرنامج الذي تحدثنا عنه بحيث تصل إلى المستويات المختلفة من الحاجة 
الإنسانية اليّ سنتحدث عنها فيما يأي. 

إن كل حاجة من هذه الحاحات سوف تعبر عن نفسها بإشكالية معينة. 
على المستوى الشخصي ألا توافق أن الناس يسعون إلى راحة البال و إلى إقامة 
علاقات جيدة مع الآخرين؟ ولكن في الوقت نفسه ألا توافق على أن الناس 
يريدونالحفاظ على عاداتم ونمط حياتم؟ بماذا يخبرك ضميرك المشبع 
بالحكمة؟ ألا توافق على أن الإنسان» بشكل أو بآحرء يحتاج إلى نعم انين 
شكمنا بالسيية عاك قبداعقابل غاية أنن اكت أعرية مقابل ما ايند 
أنه الصواب؟ 

لنعالح هذه الإشكالية على مستوى العلاقات مع الآخرين؛ ألا توافق أن 
العلاقات مع الآخرين تُبى على الثقة؟ ألا توافق أن معظم الناس يفكرون 
بأنفسهم أكثر من تفكيرهم بغيرهم (رغباق » حاحاق» حقوقي)؟ ما الذي تمليه 
علينا المحكمة هنا؟ ألن توجهنا إلى التركيز على مبادئ بناء الثقة والتضحية 
ب«(لأنا) مقابل (نحن)؟ لننظر الآن إلى الإشكاليتين التاليتين على مستوى 
الواسيعتة البو عانها أن الإدارة تريد الأكثر مقابل الأقل؛ أي ف بريد شويدا 
من الإنتاج مقابل نفقات أقل؛ وأن الموظفين يريدون الحصول على المزيد مقابل 
قدر أقل من الوقت والجحهد؟ أليست هذه ظاهرة شائعة؟ ما الذي تمليه علينا 
الحكمة هه؟ ماذا عن تحقيق الرسالة المشتركة أي إقامة اتفاقات قائمة على 
البديل الثاانث وعلى التفكير الذي يحقق المنفعة للجميع وذلك من خلال 
الفوححية فنيع: لظ 1 وسك ةوفه الادازة نو الو يفون حلا اهنا كلاق 
الطاقات الإنسانية الكامنة ويعطي الأكثر مقابل الأقل؟ 

تناع إشكاية وى شاحة حدا إق الك من الوسسات فكريا اق هذا 
السؤالء أليست القوانين الاقتصادية للسوق هي الى تتحكم في العمل؟ ولكن 
فكر أيضاً في السؤال التالي» أليست القوانين الثقافية للعمل هي ال تتحكم في 
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الموسسات؟ بعبارة أحرى هناك منظومتان مختلفتان من افوا تحماقن عا 
القوافين الاقتصاديه.والقوانق القعافيه: نما الدع غليه غلينا الحكية مناه اذا لو 
استطعنا أن نحلب السوق إلى ثقافة مكان العمل بحيث يتمكن كل شخص وكل 
فريق ‏ باستخدام معايير معتمدة على المبادئ ‏ أن يحصل على المعلومات من 
تقييم راجع من كل الأشخاص الذين يعملون معه و/أو من لوحة إنحاز متوازنة؟ 
ألن تحرك هذه المعلومات بالاشتراك مع الحوافز الداخلية و الخارحية شعورا 
فطريا طبيعيا عند الموظفين يدفعهم إلى التركيز الكامل على تلبية الحاحجات 
الاتستحائية ى«الشرقه والقاجات الاتشانية لكل كوي العلذقة؟ عكيك أيضا أن 
تطبق هذا التفكير الحكيم على المجتمع نفسه في التعامل مع إشكاليته الأساسية» ألا 
توافق على أن امجتمع تحركه قيمه الاجتماعية المسيطرة؟ ولكن في الوقت ذاته ألا 
توافق على أن المجتمع يحب أن يدفع ثمن حركته بشكل يخالف المبادئ والقوانين 
الطبيعية؟ ماذا لو استطعت أن توافق بين القيم والأعراف والقوانين من جهة 
والمبادئ من جهة أخرى؛ وذلك بالتضحية بالمنفعة الخاصة في سبيل المنفعة العامة؟ 

هل أمكنك أن تلاحظ كيف أن الحكمة ممفهومها العام تخدم الحاجات 
الإنسانية وتحلّ كل الإشكاليات السابقة؟ هل أمكنك أن ترى لماذا التضحية أمر 
بالغ الأهمية؟ إن التضحية تعينٍ أن تتخلى عن أمر حيد مقابل أمر أفضلء أي إنه 
بالمعي الحقيقي عندما تكون رؤينُك حول تلبية حاجة معينة قوية بما فيه الكفاية 
كادف نر شيا تسهية عن تاها الاجر دلق هذا النوع من 
التضحية الصادقة هو جوهر السلطة الأخلاقية. 


حل المشاكل بواسطة النموذج المعتمد على المبدأ 
ذكرتُ سابقاً في هذا الكتاب أنه إذا كان منظور الإنسان المتكامل صحيحاً 
فإنه سيعطيك قدرة نادرة على تفسير أعظم المشاكل في مؤسستك و تشخيصها 
والتبؤ ايها إن أع تماما ما أقوله. إني أعتقد أن نموذج الإنسان المتكامل 
وأن عملية التطوير البسيطة يمثلان البساطة الموجودة على الحانب البعيد من 
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التعقيد.طوال سنوات كثيرة طلبت من مئات الألوف من الناس في كل أنحاء 
العالم أن يمحددوا أعظم تحد شخصي ف حياقهم؛ ذلك التحدي الذي يمكن أن 
يبقيهم يقظين طوال الليل» ثم طلبت منهم أن يحددوا أعظم مشكلة مهنية أو 
مؤسساتية صادفتهم. وهذا هو ملخص لأكثر الإحابات انراج شط التشابه 
بين هذا الملخص والأم والتحديات الي تحدئت عنها في بداية هذا الكتاب : 
ْ التحديات المهنية / المؤسساتيّة ١‏ التحديات الشخصية 


لمجت 
١-كثرة‏ الأشغال» ضيق الوقت» عدم | -١‏ الالية 
القدرة على بلوغ الأهداف 


؟- وقت ومصادر غير كافية ؟- توازن الحياة؛ ضيق الوقت 


000 1 1- الصحة 
7- مشاكل مالية ١‏ 0 ظ 
أ ع - قلة الثمّة | 5 - العلاقات ‏ الزوج» الأولاد» ا 
الأصدقاء 
ه- تعطيل الإمكانيات ه- تربية الأولاد 
5- التغير و الشك | >- الشك بالذات 


35 مواكبة التطوّر التكد لوحي /ا- الشلك» التغيّر 
بم- العه 3 انعدام الرؤيا و القيم 8- نقص المهارات» التعليم 


المشتركة ا 

9- الرضى عن العمل عدم التمتع أ 6 > هنية احور عع احدياة ْ 
بالعمل 

- افتقار الرئيس و الإدارة العليا إلى -٠‏ عدم الشعور بالسلام 
الاستقامة 














الجدول ١١‏ 
جِيرة أرق اناواكتي أذ بانتطاعدقف ان عاد أيامن هله التحدياتت 
الشخصية أو المؤسساتية وأن تبدأ بحل المشكلة معتمداً على إطار المبادئ 
المذكورة في هذا الكتاب والمتضمّنة في نماذج العظمة الثلاثة. ببساطة حذ أي 
تحد تواجهه. وفكر بما يمكنك فعله من خلال الرؤية والانضباط والحماس 
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والضمير والعادات السبع على المستوى الشخصي من حلال القدوة الحسنة 
ونحديد السسناز والتوفيق والتمك, ن كقائك, ومن خلال الوضوح والالتزام 


وتحويل الأهداف الفضفاضة إلى أعمال محددة؛ والتكاتف» والتمكين» وتحمل 


2! 


المسؤولية في سياق الرسالة والرؤية والقيم على مستوى الموؤسسة. 

تماما كالعلاقة المنظوماتية بين الأبعاد الأربعة للسلطة الأحلاقية سوف تحد أن 
تماذج العضمة ا ل ل أن تساعدك 
ف مواجهة التحديات. انظر مرة أحرى إلى تموذج الت النقيدة و ري المعتمد على 
الحيادع نف الشكل الآن والشكل اليد )فد كزك مهتها نضا برؤية كم هو 
عملي إطار القيادة المعروض في هذا الكتاب وذلك بالعودة إلى (ماكس 

: 2 م مخ و ا‎ ١ 
وماكس) والتفكير بطريقة محرك شراع التغيير.‎ 

إن الملحق السابع ‏ ماكس وماكس بعد التعديل - يُظهر كيف حكن لاف 
الس عر أن يستخدما عدسات حل المشاكل المكوّنة من الأدوار الأربعة 
للقيادة ! ليغيّرا الطريقة الى يعملا ماء 5000 التحديات الي تو أجههما. 


التنفيذ والتركيز المعتمد على المبادئ 
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أريدك أن تتأمل بشكل أكبر في القوّة التفسيرية الي يحملها نموذج الإنسان 
المتكامل (اللسد.ء العقلء القلب» الروح) إنه يتعامل مع الذكاءات الأربعة؛ 
الذكاء العقليء الذكاء العاطفي الذكاء المسديء الذكاء الروحي. إنه يمثل 
امحفزات/ الحاجات الأربع الأساسية ف هذه الحياة؛ الحاحة إلى العيش » الحاجة 
إلى الحبء الحاحة إلى التعلم. الحاحة إلى ترك أثر. إنه يمثل الصفات الأربع 
للقيادة الشخصية؛ الرؤية» الانضباطء الحماسء الي يحكمها الضمير. و أخيرا: 
نب يبل هذه الصفات الأربع على مستوى المؤوسسات - هما فيها الأسر - 
وذلك على شكل الأدوار الأربعة» القدوة الحسنة» تحديد المسارء التوفيق» 
التمكين (انظر إلى الشكل 7-18 ) 

إن العثور على صوتك هو مفهوم تكاتفي يعني أن الكل أكبر من بجموع 
الأحزاءء بحيث إنك إذا احترمت وطوَّرت وكاملت ووازنت بين الأجزاء 
الأربعة المكوّنة لطبيعتك فإنك ستدرك كل الطاقات الدفينة فيك وستشعر 
بالرضى الدائم عن نفسك. 


الذكاءات الأربعة أ الصفات الأربع | الأدوار الأربعة 
ع 1 ُ 
(الحاحة إلى ترك أثر) 0 
العقل سي 7 0 
١‏ الذكاء العقلي الرؤية تحديد المسار 

(الحاجحة إلى التعلم) . 
الجسد 1 0 5 

الذكاء الجسدي الانضباط التوفيق 
( الحاحة إلى العيش ) 
القليي 3 - 
(الحاحة إلى الحب) طني 28 1 ١‏ 

















الشكل 7-١6‏ 
افتح قلبك. اعتمد على مقاربة الإنسان المتكامل؛ الجسدء العقل» القلب» 
الروح. و اشعر بقوة هذا التعبير. 
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افبح قلبك (حسديا) أي أبق شرايينك نظيفة باتباع حمية وتمارين مناسبة 
بحيث يظل قلبك قويا ومعاق. 

افعح قلبك (عاطفياً) أي أشرك الناس في حل المشكلة وأنصت بعمق لكي 
تفهمهم. 

افتح قلبك (عقليا) أي تعلم بشكل مستمر وانظر. إلى الناس من خلال نموذج 
الإنسان المتكامل» وحرر نفسك من تفكير (الإصلاح السريع) بحيث تصبح 
القيادة خيارك. 

افتح قلبك عا اجعل حياتك منقادة بالحكمة وبصوت الضمير 
الذي يدفعك إلى أن تحد نفسك من خلال إفنائها في خدمة الآخرين. 


اجمع ذكاءاتك الأربعة إلى بعضها البعض واذهب إلى العمل بروح وينستون 
تشرشل الذي يقول: "كل إنسان يصادف في حياته فرصة ليقوم بعمل خاص 
كيدا فجي ضع توقاي شواهف نا كامح اناناة إذا حا تمده 
الفرصة وهو غير مستعد أو غير مؤهل هذا العمل الذي ربما يكون أروع عمل 
يقوم به في حياته". 

الخلاصة 

لقد حاولت في هذا الكتاب أن أعلم بشكل رئيسي تصورا أساسيا واحدا 
وهو: إن الإنسان عبارة عن إنسان متكامل (حسد وعقل وقلب وروح). عندما 
يبدأ شخص ما بعملية اكتساب العادة الثامنة المتمثلة بالعثور على صوته 
وبتوسيع دائرة تأثيره» وذلك بإلهام الآخرين لكي يعثروا على أصواتهم, فإنه يزيد 
من حريته ومن قدرته على الاختتيار» بحيث يتغلّبُ على أعظم التحديات الي 
تواحهه ويخدم الحاحات الإنسانية» ويتعلم كيف أن القيادة هي في فاية المطاف 
عجان والصسش ف ما أن القيادة الي هي فن التمكين يمكن أن تنتشر بشكل 
واسع في المؤسسات وف المجتمع» وأننا ندير الأشياء أو نتحكّم بماء لكننا نقود 
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وكيم النائن : بالفنية إلى تصبوى دشان لكائل» :نقد علمنا ا كل تدان 
يق شن ؤزألله وهو هر 3 دراك بو إنكافانت هائلة عدا وعلينا أن 0 
إلى مضاعفة هذه القدرات هو في تنمية الحدايا والمواهب الى أعطانا الله إيَّاها. 
عندها وكما تتفتّح الزهور في الربيع فإن الله سيحبونا مزيداً من المواهب 
والمحداياء وستتحرّرٌ قدراتنا ف ا بحالات الأربعة (الجسد والعقل والقلب والروح)» 
مما سيقودنا إلى حياة متوازئة متكاملة مفعمة بالقوّة. إذا أعملنا هذه الحدايا 
لبي فافيينا قافا كالمضلة الى لا يعم استخدامها ستضمر وتضيع. تعلمنا 
أيضا أن الثقافة ال نعيش ونعمل ا ها قد بربحتنا على الحياة العادية» أو 
بعبارة أخترى على امار القليل دا من ظاقاتنا وإمكانياسا. إن اي شىء اقل 
من الإنسان المتكامل هو برد شيء.؛ والأشياء يحب أن يتحكم بها أو أن دار . 
إن بربحة العصر الصناعي هذه المعتمدة على الأوامر والتحكم جعلت القائمين 
على العمل يعتقدون أن أعظم مصدر للثروة يكمن في رأس المال والآلات» 
وليس في الناس. تعلّمنا أيضاً أن الله أودع فينا القدرة على إعادة بريحة أنفسنا 
وأن هذه القدرة تُلهمنا لكي نقود (نمكّن) الناس الذين يملكون القدرة على 
الاختيارء وندير الأشياء الي لا تملك هذه القدرة. إن عملية التطوير المعتمدة 
على تصور الإنسان المتكامل تُحيب على أسئلة (كيف) و (مق)؛ وتعلمنا كيف 
مدر عل أههنا اول بإحضاع ما نريده الآن لما نريده فيما بعد. إن تطبيق 
هذه العملية يزداد إثارة مع الوقت لأنه يزيد من قدرتنا على توسيع خياراتنا 
وقدراتنا. إذا اتبعسنا المبادئ ‏ الي رمزنا لها بالبوصلة ‏ الي تشير دوماً إلى 
الشمال فإننا بالتدريج نقرّي سلطتنا الأخلاقية» سوف يثق الناس بنا »وإذا 
احترمنا هؤلاء الناس حقا ورأينا قيمتهم وإمكانياتهم وأفسحنا لم لمجال 
للمشاركة, يمكننا أن نصل معهم إلى صياغة رؤية مشتركة. إذا اكتسبنا السلطة 
الرغنية أو المنصبت والعظبة الكانويةم من خاذل السشلطة الأخلاقية والعظمة 
الأولية) يمكننا عندها أن نحوّل هذه المبادئ إلى عمل مؤسسات يغدّي الروح 
والمسد بشكل مستمرء ويقود إلى أنواع لا تُصّدق من الحرية» والقدرة على 





الفصل الخامس عشر: كيف نستخدم أصواتنا بحكمة في خدمة الآخرين 


نو سيع قدرتنا و تعميقها. باحتصار» هذا الدوع من القيادة الدي ينهم التابعين 
يأ فقط عندما نضع الخدمة فوق الذات. إن المؤسسات»ء الخاصة منها والعامة) 
تعتل: فحنا اتيت عطق النقا الاي . حول لمكي للها شانك: ال لساتنة اه 
تتعلماهمطا لا تستطيع لبقاء إلا من خلال تلبيتها للحاجات لانسسمانية. مرة 
اخحرىءالخدمة فوق الذات. هذا هو الشريط الورائي الحقيقي الذي يؤدي إلى 


النجاح. إن الأمر هنا لس أن تسأل "ها الذي بان ” ولكن أن تساك م 


الذي يمكن أن أقدمه؟" . 





"بشت عن الله و لم أجده , بحشت عن روحي لكن روحي تفلتت مني. 83 


بشت عن أخي لكي ألبي حاجته فوجدت الثلاثة معأ - ربي و روحي و أنت". 
مجهول 





خاتمة المطااف 
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أيها القارئ إننٍ أؤمن بقيمتك وإمكانيتك. كلي أمل أن المبادئ الموحودة في 
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هذا الكتاب قد وصلت إليك بشكل واضح بحيث أنك أدركت قيمتك 
0 


وإمكانياتك» وستعثر على صوتك وتعيش حياة العظمة بام الكثير من 
الأشخاص الآخحرين والمؤسسات والجتمعات لكي يعثروا على صوقم. 

طعي لعو كن فى طروت تاليا نرت قل مده الطروكه 
النداء إلى الاستجابة الى تناسبك» عندها 0 تناديك الحياة إلى -خدمة اللأخحرين 
امحيطين بك عندما تدرك احتياجاتهم. عندما نفعل ذلك بحد (صوتنا) الحقيقي في 
الحياة . لقد عبر هادون كلينغبير غ مؤلف السيرة الذاتية لفيكتور وإد 
فرانكل(عندما تنادينا الحياة) عن هذا الموضوع الأساسي في حياة فرانكل بقوله: 

'بالنسبة إلى فرانكلء .ما أن الروحانية في جوهرها هي السمو الذاتي فهي 
تحلب معها حرية الإنسان. لكنها ليست الحرية (من) بقدر ما هي الحرية (إلى). 
من لسنا أحسرارا من طبيعتنا البيولوجية؛ سواء كانت دوافعنا الغريزية أو 


حصائصن الوراثية أو الوظائف و الاختلالات الموحودة ف أدمغتنا وأجسادنا. 
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كذلك نحن لسسنا أحرارا من قبضة التأثيرات الاجتماعية والتطورية والبيئية. لكننا 
أحرار في أن نقف في وجه هذه العوامل» بل في أن نسير ضدها. إننا أحرار في 
فعل ما نريده وفي اختيار الاستجابة الي نريدها لأي حدث رسمه القدر» وفي 
تحديد القضايا أو الأأشخاص الذين سوف نسكر حياتنا من أجلهم. 


سح ريه تهنا القراما كل واسد سا مسوول عن سوا ساناه 
شخص ما. عندما نستخدم حريتنا في التصرف بمسؤولية في هذا العالم فإننا 
مدي مع لاتها ...يننا تنكل فق الكون على هذا الى أصتيد اننا رد 
سعي إلى تحقيق المتعة الشخصية (فرويد) أو النجاح المالي والاحتماعي (آدلر). 
عنادما بارس الإنسان الحرية الروحية وتحمل المسؤولية فإنه يحي الفوائد الآتية: 
راحة البال» الضمير اليقظء الرضى عن الذات» لكن هذه الفوائد تأت بشكل 
طبيعي كنتائج مرافقة. إن السعي إلى تحقيق أي من هذه الفوائد بشكل مباشر 
يجحعل الحصول عليها أمرا بعيد المنال أو مستحيلا. إن الكفاح من أجل الحصول 
على راحة البال يسبب الاضطراب للإنسان» وبذل اللجهد للحصول على ضمير 
يقظ قد يؤدي إلى النفاق أو الشعور بالذنب أو كليهما. عندما يجعل الإنسان 
هدفه الرئيسي الحفاظ على صحته فإنه سوف يصاب با يسّمى الرهاب من 
المرض. باللنسبة إلى فرانكل هذه الفوائد ليست غايات يسعى الإنسان إليها 
لذاهاأو حي لمصلحته. بدلاً من ذلك هي تأت بشكل طبيعي إلى أولنك 
الأشخاص الذين يعيشون من أجل أمر أعظم'(5١).‏ 

أنقل لك مع قناعي العميقة كلمات الجنرال حوشوا لورنس تشامبلرين: "إن 
الإلهام الذي تمنحه قضية نبيلة» تلبي الكثير من الحاجحات الإنسانية» يمكن الرحال 
من فعل أشياء لم يحلموا أنهم قادرون على فعلها من قبل» ولم يكونوا قادرين 
على فعلها وحدهم. إن الشعور بالانتماء القوي لشيء يتجاوز شخص الإنسان 
تهون انان يانه جزء من قضيّة تتجاوز المكان والزمان يرتقي به إلى آفاق 
روحية لا حدود ها. ويبئ فيه الشخصية المتفوقة"(7١).‏ 





لقد كان حدّي ستيفن إل ريتشاردز واحداً من أكثر الموجّهين الذين أُثّروا 
ف إن حبَّي واحترامي له وإعجابي وال ستدوه لق إن ار قلف لين سر فزه 
يعدويعراخد امن ا حك النانن الذين عردوهم إن اذ اله الشميل فصل هار 
الحياة الذي أطلعيي عله افر سالة ولتتيق مون وائكارا دن كل نا للم 
ونعرفه هي أن نمثل الخالق في أرضه بأفضل شكل ممكن ونؤدي تلك الرسالة في 
الحياة بامعه وتحقيقا لمشيفته". 


سؤال وجواب: 

سؤال> اذا عير التضحية آمرا أساسيا لتحقيق السشلطة الأخللاقية؟ 

الجواب: التضحية تع أن تتخلى عن شيء جيد مقابل شيء أفضل. عكن 
أن نسميها التسامي. متها علاك تيم زويه ها ” جدوة ابر كا تعن 
1 لعي فخ اسه غلق يعدا 
الشخص أ ن يضع خدمة الآخرين فوق مصلحة نفسه. بالعة إل «شخحض كهدا 
لن يعتير الأمر تضحية» أما بالنسبة إلى مراقب خارجي فستظهرٌ تضحية لأنه 
اكع ارا حداف لاض . إن السعادة تأي كنتيجة إضافية لإخضاع ما نريده 
الآن لما نريده في النهاية. إن التضحية هي الأمر الأسهل بالنسبة إلى شخص 
متصل عاطفيا و روحيا بقضية أو بنداء داحلي أو بخدمة الآخرين. إن تقسم 
حدمة الاأحرين خلج تتميلتحة الثذات هين الأمسافن الأحلاقي الذي 0000 

1 

الأديان العظيمة وكل الفلسفات وعلوم الع الى بيك عر العضون. يقول 
الوك رشوذرن: "لا أعرف ما يخبئه القدر لكم » لكنّ هناك شيئاً واحداً أعرفه؛ 
إن الذين سيشعرون بالسعادة الحقيقية من بينكم هم أولئك الذين بحثوا ووجدوا 
طرئقة يخدمون ها الأخبرين". 

سؤال : لقد كان الموضوع السائد في الماضي هو إدارة الجودة الشاملة» ثم 
أصبح الحديث عن التمكين» واليوم يتم الحديث عن الإبداع؛ ما الموضوع الذي 
سيتم التركيز عليه في المستقبل؟ 





جواب: أعتقد أنه الحكمة.إذا لم تكن هناك مبادئ راسخة في أعماق قلب 
كل إنسان وروحه دف العلاقات والثقافة السائدة في الموسسة؛ فإنك لن 
تستطيع بناء الثقة» إذ ذا أحذت القوانين مكان الحكم الشخصي علي الأمور, 
عندها لن تستطيع أن تبن جرًا يساعد على الإبداع والابتكار» وبدلاً من ذلك 
ستسود في المؤسسة ثقافة التملق. من دون الثقة العالية و البئ والأنظمة المتوافقة 
المعتمدة على منظور الوفرة لا يمكنك الحصول على الجودة.إن عصر الحكمة في 
رأيي سيتبع عصر المعلومات حيث سيصبح حوهر القيادة هو أن تكون القائد 
الخادم. 

سؤال: أعجبني مفهوم المؤسسة المعتمدة على المبادئ.هل يمكن نقل هذا 
المفهوم إلى امجتمع؟ 

جواب:بالطبع يمكننا ذلك.إذا توفر لديك عددٌ كاف من الأشخاص 
لمهتمين الذين يتمتعون بالسلطة الطبيعية والرسمية في بحالات التربية والعمل 
والحكومة وغيرها من ابحالات» حىّ الأشخاص الذين ليست لديهم سلطة 
رسميّة ولكن لديهم الكثير من السلطة الأخلاقية ولديهم اهتمام كبير يبهذا 
الموضوع . وجعلت هؤلاء الأشخاص يشاركون في عملية تعليم العادات السبع 


وأدوار ا ا لي 


الأسئلة العشرون الأكثر طرحا 

سؤال(١):‏ يبدو لي أنه من المستحيل أن أغير عاداَ. هل تغيير العادات أمرٌ 
واقعي؟ هل أنا شخص مختلف عن الآخرين؟ . 

جواب: لاءأنت لست وحدك. دعي أشرح لك الأمر. رما تتذكر» أو رتم 
تكون قد شاهدت ف الأفلام صورا ثُريك رحلة أبولو )١١(‏ إلى القمر. إن 
الذين شهدوا هذا الحدث ذهلوا به تماما. كنا لا نكاد نصدّق أعيننا عندما 
إناهانا رحا عقوو ها القطر. برايك اين لفقت .معظي الطاقة فى تلك 
الزسطلة إل العاف بهل بل اقظلم كاف ري ليوف فين إل الثمر ابس وا العريدة 
إلى الأرض؟ هل ف الدوران حول القمر؟ هل في الانفصال ثم إعادة الالتحام بين 
المركبة الي هبطت على القمر والمركبة الأم؟ هل في الإقلاع من القمر؟. 

الجواب على كل هذه الأسئلة هو :لا. إِنْ معظم الطاقة أَنْفْقَتْ في الإقلاع 
من الأرض. إن الطاقة الي أَنْفقَتْ في الدقائق الأولى من الإقلاع ‏ في الأميال 
الأول مسن الرحلة ‏ أكثر من الطاقة الي أَنْفقَسَْ في نصف مليون ميل الت 
قطعتها الس فينة الفضائية في بقيّ الرحلة وال اشترقك عدة أيامه إن كر 
الحاذبية في هذه الأميال القليلة الأولى هائلة جذا. لقد احتاج الأمرٌ إلى قرَّة ة دفع 
داحلية هائلة تتغلّب على كُل من قرّة الحاذبية ومقاومة الغلاف الحوّي للوصول 
إلى مدار الأرض» ولكن عندما تم التت من ره الحاذيية تلك أنبجزت المراحل 
الأأحرى دون الحاحة إلى أي طاقة تقريباً. عندما سكل أحد رواد الفضاء عن 
الطاقة لواحت إليها المركبة الى قبطت على القمر للاتفضال عن المركبة 
الأم أحاب: "أقل من نفس رضيع". 

هذه المرحلة إلى القمر تعطينا تشبيهاً مؤثّراً يصفٌ الطاقة ال نْحتاجُ إليها 
لحكي تتخلى عن عاداتك: قلغة وتكتسبب عادات حديدة.يمكننا مقارنة جاذبية 
الأرض بالعادات لمغروسة فينا بشكل راسخ؛ ال ا نفسنا واليّ 
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بُربحجنا عليها من قبل مورثاتنا أو البيئة المحيطة بنا أو آبائنا أو غيرها من الأمور 
الوكترف إن تقتتل العلا لحري الأرضي بمكن مقارنته بالثقافات الاحتماعية 
والموسساتية ال نشكل جزءا منها. هاتان قوتان عظيمتان يحب أن تمتلك طاقة 
داخلية أقوى منهما لكي تستطيع الإقلاع. ولكن ما إن يتم الإقلاع حي تُفاجاً 
بالحريّة الوالكميها حلال الإقلاع لم يمتلك رواد الفضاء إلا القليل من الحرية 
أل القتجدرة كن جا كان عرزي ساهو تفرد الرنانس الو كل اماد ولكن جا 
إن تحرو الصو جادية |الأرص والعاؤك الخو ارول فحن ضير عدار 
رد وأصبح لديهم الكثير من الخيارات و البدائل. إذا بدأت 
ببساطة السير في الطريق الذي يوصلك إلى العثور على صوتك وإهام الآخرين 
لكي يعثروا على أصواهم سوف تنمو قدرتك على استخدام هذه العادة الجديدة 
في النموّ والتغير في عالم اليوم المميء بالتحديات والتعقيدات والفرص. 

سؤال (5): إنني أشعر بإثارة كبيرة تجاه هذه الأمور التي تعلمها للناس. ولكني 
أتساءل دائما هل يمكنني تطبيقها حقا؟. 

جواب: هذا سؤال صادقٌ جداء لكنئ أقترح عليك أن تطرح سؤالين 
آخرين قبل محاولة التعامل مع السؤال المتعلق بالأهليّة. 

السؤال الأول: هل يجب على فعل ذلك؟ هذا سؤال متعلق بالقيمة: 

السفواله :الا ري هل أروس سل ذلك وعدا سوال فاق بالمحلو وسو عاد 
مع صوتك الذي تتميّرُ به عن الآخرين» ومع حماسك. 

١‏ لحت عر علو مين العو ارك عؤيها انط إل ببمران : هل أستطيع 
فعل ذلك؟ وهو سؤال تعلق بالأهليّة ويتعامل مع تحصيل تعلّم وتدريب 
مناسبين. لا تخلط بين هذه الأسئلة الثلاثة. 

لا تحاول الإجابة على سؤال القيمة يحواب متعلق بالتدريب» أو الإحابة على 
سؤال التحفيز بحواب متعلق بالقيمة» أو الأبكاية علي سؤال الأهلية يحجواب 
متعلّق بالتحفيز. 


فكر في هذه الأسئلة ا بوطرج ودقة: هل أستطيعٌ فغل ذلك؟ هل أريدُ 
فعل ذلك؟ هل يحب علي فعل فعلٌ ذلك؟ أبق هذه الأسئلة منفصلة بحيث تستطيع أن 
تحدّد انل نقطة في البلا عا 


سؤال9”): لماذا أصبحت القيادة موضوعا يمذه الأهميّة اليوم؟ 


عراب إن الاقتصاد الجديد ا 3 هذا 
يعت أن الثروة انتقلت من المال و الأشياء إلى الناس» أي إلى رأس المال العقلي و 
الاحتماعي» في الحقيقة إن أعظم استثمار مالي نقوم به هو أن نستثمر في عمال 
المعرفة. إن عمل المعرفة لا يؤثر على زيادة الثروة بشكل خحطي وإئما بشكل 
اي وهو المفتاح إلى زيادة عائدات َك الاستثمارات الأخرى. إن أسلوب 
العصر الصناعي المعتمد على التحكم والأنظمة الى تعامل الناس وكأفم 
(نفقات) تفقد فاعليتها اليوم بسبب القوى التنافسية الموحودة في السوق. هناك 
إدراك متنام إل أن البعد الإنساني» وخصوها على مستوى الثقة» هو المصدر 
الجذري لكل لمشاكل.إن المهارات اللطيفة - المتعلقة بالتعامل مع الناس - 
أصبحت اليوم هي المهارات الصعبة» وسيعلم الجميع ذلك عاجلا أم آجلا. 

34 البديج تم القتادة ام :الززة كلها إفاون الشركة 

السؤال (4): تبدو كُل هذه الفاح الشية اوبعال وعدي 000 
الواقع. عندما أنظر إلى الظروف الموجودة حالياً أشكُ في أنْ تطبيق هذه المفاهيم هو 
مكن. 

جواب: السؤال العميق الذي تحتاجٌ على أن تحجيب عليه هو: هل هناك 
مسافة بين المؤثر والاستجابة؟ 


بعبارة أخعرىء هل نحن حقاً نملك القدرة على الاختيار» بغضٌ النظر عن 
القلروف لمحيطة بنا؟ إذا استطعت أن بحيب بصدق ب(نعم) على هذا السؤال 
سوف تدرك أن المثالية هي الواقعيّة. إن العورد ات الرائعة الى نعتمد عليها 


2 


اليوم لم تكن واقعيّة» لقد كانت مثاليّة قبل أن يتم اكتشافها واحتراعها. أمّا 
عنادما تقول إنها أحلاقية فهذا يعبئ الحديث عن الصواب والخطأ. في أعماق 
تنك مشت ف يهان علد ور ون عدر ان قلط بارا عور ا 
فإنك ستحصل على عواقب مختلفة عن عواقب اختيار الخطأ. لهذا السبب هذه 
الأفكار مثاليّة وأخلاقيّة معأء وكلاهما واقعى جذاً. 





سؤال (5): أنت تقول أن السلطة الأخلافية الثقافية هي أرقى شكل من أشكال 
السلطة الأخلاقية, ماذا تعني بذلك؟ 

جواب: حذ على سبيل المثال إعلان استقلال الولايات المتحدة. 

إن الأفكار الى وردت في تلك الوثيقة هي سلطة أخلاقية قائمة على الرؤية. 
لقد حاول الدستور تحويل هذه القيم ‏ مثل (كل الرجال خخلقوا متساويين) و 
(قد منحهم الخالق حقوقاً معينة لا يحوز حرمافم منها. كحقهم في الحياة 
والحرية والسعي إلى السعادة) ‏ إلى عمل مؤسساي» لقد كان الدستور متوافقا 
مع منظومة القيم والرؤية المذكورة في إعلان الاستقلال. لقد ذكر إعلان 
الاستقلال زكل الرجال) لأنْ النساء لم يحصلن على حقهن في الاتتخاب حق 
مضي عدة عقود على الإعلان» كما أن معظم الموسسين للولايات المتحدة 
كانوا يملكون الرقيق» و لم يتم الإعلان عن تحرير الرقيق إلا بعد مرور ثمانين 
عاماء وما تزال ح اليوم بقايا من التعصب العرقي في المجدمع الأمريكي. 

إن السلطة الأخحلاقية الثقافية تتطوّر دائما بشكل أبطأ من السلطة الأخلاقية 
لام واي لد رام مساق أ هلي ريع وا خاي حي الناج . إلى 
0 رود ال ار ار ل 
أو القانون» ولا في الأشخاص راز ينات الخاصة الي تمثل الحرية. ها تكمن 
و الاأسخاص واخيوعات ل تتبنّى معاي وكيا افك كه مز قيلة كنا خاطفياً 
وعقالتيا. هذا ارون قن بك ام لان الذي يشكل بديلاً ثالثا 
يقع بين القانون والحريّة. إن هذا المفهوم هو الأساس الذي قام عليه تفكير آدم 


ميث مول كتاب (ثروة الأمم). قبل فترة طويلة من تأليف هذا الكتاب ألف 
آدم كتاباً ماه (نظرية الأفكار الأخلاقية)» هذا الكتاب كان الأساس الذي 
قامت عليه أعماله اللاحقة ما فيها كتاب (ثروة الأمم)» وهو يقوم على فكرة 
أن الفضيلة والنيّة الطيّبة هما أساس النظام الاقتصادي القائم على حرية الأسواق» 
و النظام السياسي القائم على الديمقراطيّة التمثيلية. وهو يرى أن تدهور حرص 
أفراد المجتمع على الفضيلة سيؤدّي ف النهاية إلى القضاء على السوق الحرّة 
والديمقراطية. 

سؤال(5): أنت تقول: إِنْ إحدى المشاكل الأساسية هي أننا نستخدم نموذج 
العصر الصناعي في عصر عمال المعرفة, ولكن ألا نزال أمة صداعيّة؟ في كُلَ مكان ننظر 
فيه نجد صناعة. 

جواب: هذا صحيح, لكن طبيعة العمل ذي القيمة المضافة الذي يحدث في 
هذه الصناعات المختلفة يحدث بفضل عمال المعرفة وليس العمَّال اليدويين؛ إذن 
نحن لا نتحدث هنا عن التخلي عن الصناعة» لكننا نتتحدث عن استخدام 
منظور مختلف عن القيادة داحل تلك الصناعات. ف الحقيقة يمكن تطبيق هذا 
المنظور حب ف محال الزراعة. خارج المدن المزارع موجودة في كل مكانء إهُا 
شين بيدا من القيمة من خلال نقاط قرَّة العصر الصناعي وعصر 
المعلومات. نحن نتحدث هنا عن إطار عقلي أكثر من حديثنا عن إطار مادي. 

سؤال(/7): كيف تؤدي الثقافات التسلطية إلى التبعية المتبادلة ؟ 


جواب: فكر بالملوضوع. أ كا لدراف اننا باط تع بالتابعين» 
كيف سيتصرّفُ هؤلاء التابعون؟ معظمهم سوف يطيعونه بشكل سلي » 
سوف ينتظرون حى يخبرهم هما يحب عليهم فعله ثم ينفذون ما أحبرهم به. هذا 
السلوك سرس عند القائد الاعتقاد بأن عليه أن يستمرً في أسلوبه المعتمد على 
الأوامر والتتحكم ما سيبرر بدوره للتابعين يي بعبارة أخرى سوف يرضي 
كل طرف نفسه هذا السلوك. إن ذلك سيؤدي إلى تعطيل إمكانيات الناس 


مرك العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 
وذكاءاقم وسيحط من قيمتهم ويحرّهم إلى م إدارتما 0 التحكم با. 
إن دافرة التبعية المتبادلة تلك سوف تغذي ثقافة قائمة على الماق اماي 
حيث يصبح الصواب هو الطاعة والولاء» والخطا طون ينيع اكليف اننا 
بحرم عدم الطاعة. 





هذه الآلية تؤدي إلى اتفاق مُعيق حيث الناس يقولون (نعم) في الوقت 2 
يقصدون فيه (لا). إن هذا سيؤدّي إلى إلغاء الخلاف الصحي» 1 
الاستياء والغعضب والطاعة الحاقدة» وانخفاض الثقة» ورداءة الحودة وضعف 
الأذاق شتن الكناض لكيه لوو ادا إغنا دفن حيّة لتعبّر عن نفسها فيما 
بعد بأساليب أكثر قبحاً.عندها سيتحمّل المتسلطون مسؤولية النتائج وسيركزون 
على الكفاءة ف الطّرق والإجراءات والخطوات بحيث تحل القوانين محل الحكم 
الشخصي على الأمور كل انلك ترد يعزّز من القيادة تصني" لشن 
كخيار»؛ وستصبح هذه ار ثقافيً؛ شيا فشيعاً ستلمس صدقا مقولة 
اللورد أكتن"السلطة مفسدة» والسلطة المطلقة مفسدة مطلقة" وهكذا يصبح 
الجميع نمُدَاماً ويتخلُون عن استقامتهم من أجل إرضاء الرئيس.المشكلة هي أنه 
في الاقتصاد الجديد لا تستطيع المؤسسات الى تنتشر فيها ثقافة التبعية المتبادلة 
أن تبقى إلا بفضل جهل السوقء أو العون المالي المصطنع» أو الإرهاب أو تقاليد 
راسخة يحافظ عليها كون المنافس يعان من التبعية المتبادلة أيضا. هذه الدائرة 
بمكن كسرها بفضل شخص واحد يرى القيادة خياراً وليست منصباًء ويلعب 
دور محسرّك شراع التغيير, ا دائرة تأثيره» ويعتمد على السياسات الواقعية 
للسوق التنافسي ف كسر لولب إرضاء الذات النازل ذاك. هذه القيادة تمثل 
السلطة الأخلاقية الي تأت من اخحتيار العيش وفق المبادئ » واليّ تقتضي د 1 
- تقريسباً - شكلاً من أشكال التضحية. في اقتصاد السوق الحر سوف تتفوق 
هذه انط لأنا ببناطة وافية ا اننا تعمل رودي إن عضول على اكير 
مقابل بذل الأقل. ّ 


الأسئلة العشرون الأكثر طرحاً اث 


سؤال(8): كيف يمكنا تطبيق كل هذه المفاهيم في اقتصاد سبئ؛ أو لنقل في 
اقتصاد جيد ولكن في صناعة متراجعة؟ 

جواب: في مثل هذه الظروف تصبح هذه المفاهيم أكثر قابلية للتطبيق لأن 
المصدر الأعظم للحلول هو القدرة الإبداعية للناس القادرين على الخروج بحلول 
البديل الثالث في الأوقات الصعبة. ْ 

على أية حال إن الناس يميلون بشكل طبيعي للعودة إلى تموذج الأوامر 
والتحكم الذي يتصف به العصر الصناعي والذي لا يمكن أن ينجح لفترة 
طويلة. في الأزمات وعلى المدى القصير عندما يكون المهدف هو النجاة فإن 
الطريقة التسلطية قد تحدي ل كما وصف ذلك إيزفهاور ذات مرة: " أنت لا 
تتحدث عن الديمقراطية إلى رجحل قابع في الخندق تحت نيران العدو" . لكن في 
النهاية أنت بحاجة إلى اشتراك الجميع وبشكل حقيقي إذا أردت أن تصنع 
تغييرات مهمة ودائمة. إن ذلك يحتاج إلى قيادة قائمة على السلطة الأحلاقية 
يمكن الوثوق بما. 

سؤال(4): كيف يمكن ربط العادات السبع بالأدوار الأربعة للقيادة؟ لقد بذلنا 
كثيرا من الوقت و الال ني التدرب على العادات السبع. 

الجواب : تذكرء إن العادات السبع معتمدة على المبادئ. إن العادات السبع 
هي المبادئ الشخصية الى مَحدّدُ من أنت. والأدوار الأربعة هي ما يجب عليك 
فعله لكي تحقق التأثير القيادي في المؤسسة. عندما تضع العادات السبع في سياق 
الأدوار الأربعة فإهها تمثل دور القدوة الحسنة. إن هذا يجعل العادات السبع ذات 
أهمية استراتيجية لأنها القدوة الحسنة الي يحب أن تمثلها في أثناء قيامك بالأدوار 
الثلاثة الأحرى. إن المبادئ الي تعتمد عليها العادات السبع تشبه البئر العميق 
الذي يغذي كل الآبار السطحية الأعرى كتحسين الحودة وبناء الفريق 





4 العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 

سؤال٠٠ )١‏ إن الفضائح التي تحدث في الشركات غالبا ما تجعل الجميع مشتركين 
في الذنب. إن هذا يدعونا إلى التركيز الحاد على موضوع الأخلاق. كيف تطوّر أفراداً 
بالأخلاق و ثقافة تعتمد على الأخلاق كي تتجنّب هذا النوع من المشاكل؟ 

جواب: لقد حظيت بفرصة التعامل مع آثار الكوارث الي حدثت في 
شركات ثري مايل آيلاند ورودنٍ كينغ وإكسون فالدزء ووحدت أن كل هذه 
الكوارث كانت الأعراض الحادة لظاهرة ثقافية عميقة» وأنها كانت قمة حبل 
جليد مكون من أشخاص يقرمون بأفعال حاطئة» منغلقين على أنفسهم و 
متشرذمين» يتجاهلون الأمور السيئة فيتمٌ القبض عليهمء ثم تقوم وسائل الإعلام 
معن داكي أعتقد انها درس كيم لكل المؤسّسات. أعد النظر في الأمور اليّ 
مك أكثر في رؤيتك وقيمك. تفحص كل إجراءاتك وممارساتك وبنالة 
ومنظوماتك لترى إن كانت عل تلك الرؤية والقيم.إن التغذية الراجعة يجب أن 
تعكس الآراء الصادقة الصادرة عن المستشارين والموردين والزبائن وسلسلة 
القيم بأكملها. لا يمكنك أن تسّوي الخلافات بالطريقة الى أدت إلى نشوها. 

إن الولاء يجب ألا يكون فوق الاستقامة.في الحقيقة يجب أن تكون الاستقامة 
ال ال 5 
ممما عواه وترج ذش نكو ساد ف مهنته وف التعامل معك. كذلك الأمر 
في مؤسستك؛ انظر إلى نفسك كصاحب مهنة يعتبر أسمى شكل من أشكال 
الولاء هو ولاؤه للمبادئ المهنية والأخلاقية وليس لموسّسته. إن هذه أنظف 
طريقة لتحقيق الولاء لمؤوسستك. إن أفضل طريقة لتطوير الاستقامة في 
مؤسسة. ليست في وضع الاستقامة كبند في قائمة يحب تحقيقها حيث يحكم 
الناس بعضهم على بعض» ولكن ف جعل الناس مسؤولين عن النتائج الي 
بيلص" مد زا( سواانة لات ترق غاداععن الاتقاية 6ه الطررقة 
أنت لا تحكم على استقامة الآخرين بل تقوم فقط بتحميلهم مسؤوليّة تحتاج إلى 
نمو الاستقامة. 


الأسئلة العشرون الأكثر طرحاً ه5]ظ 


سؤال١١١):‏ كيف تحافظ على ثقافة إيجابية تتميز بالثقة العالية بعد تقليص حجم 
امو سسة؟ 
لأنه لا يتم اتباع المبادئ ولا يتم إشراك الئاس في اتخاذ القرار» ولا يتم إخبارهم 
ما يحري» و من ثم هم لا يعرفون من سيتم التخلي عن زوج الحذاء الآخر. إنهم 
لا يفهمون المعايير الى يتم اتخاذ القرارات على أساسهاء وقد لا يكونون على 
دراية اقتصادية بالصناعة أو الاقتصاد أو أوضاع المؤاسسة: لقد رأيت«شخضيا 
العديد من المؤسسات ثمر بأوضاع صعبة جدا تحتاج إلى اتخاذ قرارات مؤلمة 
لكنها تحاوزت ذلك بطريقة معتمدة على المبادئ. من خلال الشفافية والتواصل 
منظومة ثابتة من القيم المعتمدة على المبادئ استطاع الموظفون الذين تأثروا سلبا 
مع أسرهم أن يتحملوا الآثار السلبية الناحمة عن تلك القرارات الصعبة ثما أدى 
إلى ازدياد الارتياح في امجتمع. 


سؤال :)١7(‏ لدينا الكثير من الأكاديميات التي تعلم التطوير القيادي؛ والدورات 
الخاصة والأشخاص الذين يأتون من خارج المؤسسة: إفما مفيدة جد ورافعة للمعنويات 
وملهمة, ولكن لعدة أيام فقط. ما الذي تنصح به؟ 

جَوَان + أن تف كك" دوق أن تعدل عو كآزلك لا ترقت طينا مكلك أن قائر 
فكأنك ف الحقيقة لم تتعلمها. إذا كانت البئ والأنظمة الموجودة ف البيئة امحيطة 
بك لا تعطيك الدافع لكي تطبق هذه المعارف والمهارات فإنك لن تطبقهاء ومن 
ثم لن تعرفها. في النهاية هذه الأنواع من الخبرات تلقى في المؤسسة كثيرا من 
السخرية» وجه دد التغيير و كل العبارات البراقة سوف تبدو (كغزل البنات) 
الذي يتمتع الإنسان بحلاوة مذاقه ثانية واحدة ثم يتلاشى في فمه بعد ذلك. 
المفتاح هنا أن تأحذ المادة الي تعلمتها ثم تعلمها للآحرين وتناقشها معهم, 
وتحاول أن تحوها إلى عمل مؤسساتيٍ من خلال جعل المبادئ الأساسية 00 





الإحجراءات اليومية؛ ومن الطريقة الي يتم يما العمل اليومي واليّ يُكافاً 
بير عا اماس عندها لن تكون هذه الدورات بحرد استعراض» بل 


ستحدث نانم جيرف 


سؤال :)١7(‏ ماذا لو أن هذه الطريقة لم تدجح؟ 

جواب: إذا لم يطبقها الناس فهي لن تنجحء لا توحد عصا سحريّة 
هنا.الموضوع يحتاج إلى التزام عميق وإلى الصبر والمثابرة» وعصوصاً ف صنع 
التغيّرات أو الانتقالات من منظومة تفكير أو منظومة مهارات معينة إلى منظومة 
أخرى. إن وجود منظومة أدوات مرافقة يساعد إلى حدٌّ كبير» ولكن في النهاية 
بطل ترام الناس بالعمل هو الأساس. 

سؤال(4 :)١‏ ما أفضل طريقة للبدء هذه التغييرات إذا افترضنا أنك قد أحدثتها 
في داخحلك؟ 

جواب: إذا كنت تقود سيارة وقدمك على المكبح ما أسرع طريقة للتحرّك 
إلى الأمام» أن تدوس على دواسة البترين أم أن ترفع قدمك عن المكبح؟ الجواب 
الواضح هو أن ترفع قدمك عن المكبح. بشكل مشابه في ثقافات الموسسات 
هناك قوى دافعة وقوى معيقة. إن القوى الدافعة هي عادة الحقائق المنطقية 
والاقتصادية الي نراقي لدو هن درامنة لوزي العو له هي عادةٌ 
ثقافية وعاطفية وهي تمثل المكبح. 

من خلال البدائل الثالثة والتواصل التكاتفي تتحول القوى المعيقة إلى قوى 
دافينة ب قدم العاروقة قرالا شر دنا كيرا وتحديي لكك فداه ءامن 
الثقافة وتحافظ عليه نفضل هذه المشاركة والالتزام. إن نظرية كيرك لورنس عن 
غال القرة تيه و هد الطؤاتته: 

سؤال :)١6(‏ هل جميع هذه المفاهيم جديدة؟ لقد سمعت هذه الأفكار منذ فترة 
شبابي وهي موجودة على امتداد تاريخنا. 


جواب: هذا صحيح. في الحقيقة» لكي أوضّح وجهة نظرك بشكل أكبر إن 
الدستور المعتمد على المبادئ والسوق الحرّة الى نتميّر يمما هما اللذان أطلقا 
الإمكانيات الإنسانية داخل الولايات المتحدة حيث يعيش 904,5 من سكان 
العالم وينتجون ما يعادل ثلث البضائع في العام كله. إن الدليل على قوة تلك 
الثورات والمبادئ يؤدّي إلى نتائج باهرة.تذكر أن المبادئ عالمية وأزليّة. إن 
المبادئ المهمة غالباً ما يتم تعلمها أو اكتسابما بأفضل شكل من قبل المزارعين 
لأفم وتجحاطة لوو ها بن الطكية 5000 الطبيعية أو المبادئ. إنهم 
يعلمون أنك لا تستطيع أن تحشو المزرعة بالكثير من المزروعات» كما يحاول 
نكن :انان أن تعلو" الوسناتك النطية اسنتاعيا #المدارس:«الرياضيوة 
الممتازون المنافسون هم تشبيه رائع آخرء لا بجال للازدحام هنا. إذا أردت أن 
تكو ,عنافشاً عَليك أن تدقغ الفمن. لين كل ماءطو منطفي :قا علق ,متستتري 
الممارسة. لهذا السبب هناك حاجة إلى التحديد وإعادة الالتزام» والمحافظة على 
الألاق والاستقامة والقيادة المعتمدة على المبادئ. 

سؤال(5١):‏ هل هذه المفاهيم قائمة على أساس من البحث العلمي؟ 

جواب: إذااكاتييق تقو دراساة العضنافة لقاركة والدواية ولخ نامدا 
ارماك العحديه للع انها عن جر اريف ناد لاعف عه اليف 
العلمي التحليل التاريخي ومراجعة كل ما كتبّ في هذا الموضوع فالحواب (نعم). 

سؤال(7١):‏ ما المؤسسات التي تُعدٌ أفضل مئال على تطبيق هذه الأفكار؟ 


جواب: سوف تحد هذه المؤسسات في كل حَقَل من حقول العمل, إنما 
موحودة حولكء؛ مثل مدرسة ور من بزل إن سانتاق. 
الاخقبار الحقيقي هو إلى أي حد تم تمكينٌ القوة العاملة؟ إلى أيّ مدى تقوم 
المؤوسسة بالتركيز على أهم أولوياتها وتنفيذها؟ إن الشركات الى أحرى جيم 
كوليز بحثه عليها في كتابه (من الحيّد إلى العظيم) هي مؤسسات تكن العاملين 
فيها إلى حدٌ كبير» ويقودها قادة متواضعون ومصمّمون. بالطبع التمكين ليس 
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كل شيء معظم المؤسسات المتفوقة تعمل وفق بطاقة متوازنة تسجل عليها 
النتائج. إن التوفيق بين عمليات المؤسسة من جهة والاستراتيجيّة والسر 
جهة أخرى يحتاج إلى مستوى رفيع من القدرة على الحكم على الأمرر . كثير 

من المؤسسات الي كانت نااحجحة ذات يوم لم تستطع الحفاظ على بحاحها . إن 
الموضوع يحتاج إلى يقفلة دائمة لاحتذاب أفضر الناس وتطويرهم وبناء 
ألاقيات قيادية تصبح موروثاً ثقافيا. إن البقاء على طريق الي د ا را 
ييا من السلطة الأحلاقية الثقافية والمؤسساتية والشخصية» ومن السلطة 
الأحلاقية المعتمدة على الرؤية. 

سؤال(8١):‏ هل هذه المفاهيم دينّةَ في الأساس؟ 

جواب: <أحك اذ النيادي ابش ا حلاف اوزوح لكها ا سس على 
دين تحدد . لقد درست هذه المبادئ شخصياً ف ف كل ألا الال لمعا بسي 
لعْدّة أديان» واستشهدت بعدد من الكتب لمعل يق إن المبادئ عالمية وأزليّة.لقد 
ف امجن ةا أرق شجة سراف انان لق أأى انتب عع غم ينات 
الموسسة في تطوير منظومات القيم الخاصة يمم. عندما توجد روح الانفتاح 
الحقيقي والتكاتف» وعندما يتم إطلاع الثائين علي المعلومات بشكل كاف» فإن 
كتثل القيم المختارة همى في النهاية ذاهًا ريا قد ُستخدم 82 مختدفة» وقد 
تكرق غناك ماوسانع عبافة ع عن القيم الى : يتم الاتفاقٌ عليهاء ولكن المع 
الذي يقع حلف هذه الكلمات والممارسات يتعامل دائماً مع الأبعاد الأربعة 
الى تحدّثنا عنها في هذا الكتاب ؛ البعد الجسدي الاقتصادي» البعد الاجتماعى 
أو العلاقات » البعد العقلي أو تطوير الموهبة» البعد الروحي الذي يتعلق بالمععى 
والاستقامة. إذا أردت أن تكون لديك تحربة مثيرة تقوم بها بنفسك قم بدراسة 
بعض رسالات تلك المؤسسات الى أخررجت تلك الرسالات من خلال إشراك 
الآحرين في كتابتها وتبنيهم لها. سوف تحد كلمات مختلفة» لكنك ستجد أن 
جميع هذه الرسالات تحمل المعاني نفسها 


هي 00 

سؤال(9١):‏ إنني محبط وقليل الصبر. هل فات أوان التغيير؟ 

جواب:سؤال عظيم. قي الحقيقة لقد وحدت أن المشكلة الأساسية عند 
الأشخاص الذين يشكون بإمكانية تطبيق فكرة بامطكدي لكر زذاها وإفا 
فم لحنسيى فسوي ريقة و عن تدبا كلم انطع قزل مواني 
أنص حك أن تبدأ بشكا ل بطيء ومتدرّج, وأن تأحذ على نفسك وعوداً وأن 
تفي بمذه الوعود. دع ضميرك هو الذي يحدّد لك الوعود التي يحب عليك 
الالتزام بما. عندما تلزم ذه تفستلك نفسك بوعود معينة قم بالوفاء يما. قو قم د 
شعورك بالفحر على شعورك بالإحباط. عندما ينمو ِي نفسك الشعور بالتحكم 
خالذاك وبالاحياة والكقابة سرف سك من قطع وعود أكبر على نفسك 
والوفاء يماء ومن الانتقال إلى مساحات جديدة» ومغادرة منطقة الراحة الخاصة 
بك والقيام ممزيد من المبادرات. هناك أنواع معيّنة من شجرة البامبو الصينية لا 
تنبت فوق الأرض اموعحد ‏ سرات ات تفع انروما براض 
وتغذيها وترعاها لأربع سنوات دون أن ترى خيعا وق السنة الكابينة رد 
طر تن امي دسي 3 مور كله اران قمر سات لشت الس اما 
الأسفل بعد ذلك تنمو فوق الأرض بسرعة مذهلة معتمدة على جذورها 
القوية هذا الس كن التطوير الذدق يسيى: واتما مريكلة يناف الئقة :في المالاقات 
مع الآخحرين الي تسب مرحلة بناء ثقافة في الموسسة تمعلها قادرة على تنفيذ أهم 
أولويّاتها. لى يفت الأوان يها الحياة رسالة وليست مهنة. 

سؤال(١؟):‏ كيف تعرف أن هذه الأفكار قابلة للتطبيق؟ 

جواب: الطريقة الوحيدة لمعرفة وللكاهي طبن هده الأفكار. أن تعرفً 
ذوك 01 تنب بعر عانق تيف ها وناك عار الخ يدن ع فافانة 
هذه الأفكار هو أن تسأل عن النتائج العملية الي يلمسها الأشخاص الذين تتم 
خدمتهم؛ كالزبائن والمالكين و الموظفين والمقيمين» وعلى معلومات جيّدة عن 
فريق التوريد وثقافة المؤسسة ال تعمل فيها. في النهاية أنا أؤمن بالبصيرة النابعة 
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من الضمير والمرافقة للملاحظة والقياس؛ أكثر من إيماني بالملاحظة والقياس دون 
بصيرة. وجحدت أن معظم الناس يعرفون في أعماقهم الأمور الي يجب عليهم 


فعلها وتلك الى يحب عليهم تحنبهاء وإذا تصرفوا على أساس هذه المعرفة فكل 


الأسكلة الأخرى هى ببساطة أسئلة أكادبمية.في النهاية هذه الأسئلة سوف تنم 
2 3 2 5 
الإجابة عليها ليبس من خلال تعلم الأاجوبة وإعما من حلال اكتسايهما بالتجربة. 


الملحقات 


الملحق الأول 
تطوير الذكاءات / القدرات الأربع 
دليل عملي 


تطوير الذكاء الجسدي - 10[ 
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القلب والروح. إذا استطعنا أن عل جسدنا خاضعا لروحنا - أني أن بمعل 
رغباتنا ومشاعرنا حاضعة لضميرنا - عندها سنصبح سادة أنفسنا. إن الناس 
الذين يعيشون وفقا لما تمليه عليهم رغباهم ومشاعرهم وليس وفقاً لضمائرهم لا 
يستطيعون التحكم بأنفسهم. إن المسافة بين المؤثر والاستجابة تضيق لديهم. 


ِ 


ا 


إنهم يفقدون حريتهم الشخصية ب الوقت الذي يعتقدون فيه أنهم يتمتّعون 
ا إن اللسد حادم جين لكله سيد سيوع 

إن التعبير اليوناني عن وصفة السيطرة على الذات ف هذه الحياة - اعرف 
نفسكء تحكم بنفسكء أعط نفسك - ثل تتابعاً رائعا. أعتقد أن هناك ثلاث 
طرق أساسية نطوّر بواسطتها ذكاءنا الجسدي. أولا: التغذية الحكيمة ا 


التمرين المستمر المتوازن » ثالثا: الراحة الكافية والاسترحاء وإدارة الضغوط والتفكير 





” لقد أصبح واضحا اليوم من خلال الأبحاث أن عجز الإنسان عن إدارة 
نفسه بكفاءة يؤدّي إلى الهرم المبكر وانخفاض صفاء الذهن. ويعيق قدرة الإنسان 
على استخدام كا والعكس صحيح أيضا :إن التماسك الداخلي يؤدَّي إلى ظ 
مزيد من الكفاءة في كل الأنظمة الفيزيولوجية, ويؤدي إلى مزيد من الإبداع 
والقدرة على التلاؤم والمرونة"2"7 ْ 


زر دوك تشيلدر وبروس كراير ٠‏ 
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تطوير مكوّنات الذكاء الجسدي (1260) 
الأساسية الغلاثة 







الراحة الكافية» الاسترحاءء إدارة الضغوطء التفكير الوقائي 


١ 2١-أ الشكل‎ 


هذه الطرق الثلاث مفهومة ومقبولة من قبل معظم الناس في العالم المتحضر. 
انها امتطظفية: حفاء لكن الأمور:اللنطقية غين شائعة النظيق. الظليل عدا مق النامن 
يطبّقون هذه الطرق الثلاث. أكد جيم لويهر وطون شوارتز ف كتابيهما (قوة 
المشاركة الكاملة) أن إدارة الطاقة الذاتية وليس الوقت هي المفتاح إلى الأداء 
العالي والتجديد الذاي. إنمما بالتأكيد يحترمان إدارة الوقت لكنهما يعتقدان أن 
أهم عامل يحب استخدامه في إدارة الوقت هو إدارة الطاقة الذاتية. بدراستهما 
للطبيعة وللقوانين الطبيعية ال تحكم كل البشر أكدا على أهمية احترام الدائرة 
الى تتراوح بين النشاط/ الأداء والراحة/ التجديد. 





إنما يستخدمان تصور الإنسان المتكامل: الجسدء العقلء» القلبء الروح. 
ويركزان على أهمية العادات في زيادة طاقتنا وقدرتنا على الأداء. 


معظمنا يعرف ها الذي يجب عليه أكله وما الذي يجب أن يتجتبة. المفتاح 
هنا هو التوازن. أعترف أن لست خبيرا في التغذية لكنئ تعلمت كما تعلم 
معظمنا أن أجسادنا مما في ذلك الجهاز المناعي تصبح أكثر قوة عندما تأكل 


الملحقات 1:6 


عندما تؤكل - من الأفضل التقليل منها - فيجب أن تكون دون دهون. إن 
الأبحاث تبيّنُ بشكل متزايد فوائد أكل السمك بشكل منتظم. إن الأطعمة الغنية 
بالدهون المشبعة والسكر - هما في ذلك العديد من الوجبات الجاهزة والأطعمة 
اللفاشة وترون ذ عي القن عي كر أو عا لكن ملك موه ثانيه أن 
المفتاح هو التوازن والاعتدال. تعلم لكو سرف في الطعام. بعبارة أخرى» 
تعلّم أن تتوقف عن الأكل عندما تكون شبعان وقبل أن تشعر بالتخمة المزعجة. 
نع ان شري كدر من الا اقن اقع 14 كز رس لون إن للك د 
وظائف جسدك ويساهم بشكل كبير في الحفاظ على لياقته ووزنه المناسب من 
حلال الحمية والتمرين المنتظم. 

لقد توصّلتُ أيضاً إلى الاعتقاد بفاعلية وحكمة الصوم من حين إلى آخر. 
حيث تستغنٍ عن وجبة أو وجبتين لتريح جهازك الحضمي وتنظفه. من تحرب 
الخاصة أعتقد أن الفائدة الأساسية من الصيام ليست جسدية بل هي عقلية 
وروحية. إن مبدأ الصيام موجود في كل الأديان الأساسية في العالم كوسيلة لرفع 
قدرة الإنسان على التحكم في نفسه وللشعور العميق بضعف الإنسان ومحدوديته. 

أعتقد بشكل راسخ أن الإنسان عندما يتحكم بشهيته للطعام فإن قدرته 
على التحكم مشاعره وعلى تطهير رغباته تزداد. إن الصيام يعطيك شعورا 
حقيقياً بالتواضع ويكّنك من التعرّف أكثر على ما هو مهم في هذه الحياة. 

كذلك حرّبت الثمار السلبية الناجمة عن الإفراط في الطعام والحمية المبالغ 
فيها والإسراف اللاعقلاني في تناول الأطعمة الصناعية. 

إن أكبر إغراء أتععرّضُ له عندما أكون على سفر وآوي إلى أحد الفنادق 
اللي و عياض :عقد بنك ا كرت كيه :و اتكل» بعر اعهؤان ذلله بوكر ضاق 
عقلي وروحي وحى على حودة نومي. 

يقول المدرب الأسطوري فينس لوتمباردي: "إن التعب يجعلنا جبناء" إن ذلك 
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ينطبق بالتأكيد على حالي» ايان ارسي عن ادن إل اماس ل 
الملذات ودلث يؤثر على عقلي وروحي لمدة يوم أو يومين. عندما ُخضع 
جيولة لك من ضكللة وروكك درك لسفترو رق الندين معان مهنا النوع 
من الانضباط والتحكم بالذات لا حدود هما. 


ف الحقيقة عندما أشعر بألم الجوع الذي لا يرافق الجوع الحقيقي إنما ينجم 
عن الابتعاد عن الإدمان على السكر أقول لنفسي: "لا وعد اننم 
الشعور بالرشاقة" عندما يُخضع حاسة التذوق عندنا للتغذية الحكيمة فإننا 
بالتدريج نعيد تعليم حليماتنا الذوقية بحيث تُصغي إلى تريليونات الخلايا الي 
تصيحٌ مطالبة بتغذية مناسبة. ولكن في الحقيقة» كل هذا يخضع للتقدير 
الشخصي وكل شخص يجب أن يقرَّرَ ما التغذية الحكيمة بالنسبة له. أعتقد 
على أية حال أن كل شخص يستطيع أن يلمس الفوائد العظيمة لتحقيق النصر 
الشحضي على عسده: إن نصرا كهذا سيوتر على قدرتنا ق: تحفيق انتصاززات 
في علاقاتنا مع الآخرين وف إعادة توجيه أنفسنا نحو حياة مليئة بالخدمة 
والمساهمة. 

التمرين المستمر المتوازك 

إن التمرين المنتظم - التمرين القلبي الوعائي وتمرين القرَّة والمرونة - يحسن 
1 الحياة ويطيل أمدها. مرَّة أخرىء المفتاح هنا هو التوازن. إن 
مجتمعنا يعتاد بالتدريج على حياة خاملة غير فعّالة. لكن هناك الكثير من الطرق 
ليام بتري مسقم ابدأ بتمرين بسيط بحيث تستطيع المتابعة. افعل ابر احا 
يومياً أو على الأقل ثلاث إلى حمس مرات أسبوعياً. اختر شيئاً تتمنّمُ بفعله 
ويناسب حاحاتك وظروفك الخاصة. نوّع التمرينات الي تقوم بما لكيلا تشعر 
بالملل ولكي تقرّي عدّة أحزاء من جسدك. كثيرٌ من الناس يبون السير إذا 
سنحت لهم الفرصة. هناك من يحبُون الركض أو السباحة أو العمل في الحديقة 
أو قيادة الدراحة. كثيرٌ من الناس يبون الاستفادة من الأدوات الموحودة في 


الملحقات 2-١‏ 
النوادي الرياضية كالدراجات الثابتة وآلة المشي الثابتة وآلات رفع الأثقال 
وغيرها. 

إن رفع الأثقال وغيرها من تمارين القرَّة يحقق الكثير من الفوائد للناس من 
جميع الأعمار مما في ذلك زيادة القرّة وتحسين القوام والطاقة وإيقاف ترقق 
العظام وزيادة قدرة الجسم على حرق الحريرات. 

لا أستطيع أن أصف الثمرات الشخصية الي جنيتّها من التمرين المتوازن 
المستمر. بالنسبة لي إن أعظم فائدة هي الفائدة العقلية والروحية وليست 
الجمسدية؛ على الرغم من إعجابي بالأحاث الى تبن الفوائة الجسدية ال يحققها 
التمرين المنتظم. إن التمارين الوائية الى تستخدم فيها عضلات الرحلين الكبيرة 
لتقوية القلب والجهاز الدوراني بحيث تستخدم الأ وكسجين بأفضل طريقة ممكنة 
كانت دائماً جزءاً أساسياً من برنامج الرياضة الذي ألتزم به. إن رياضئ الهوائية 
المفضّلة هي الركضء لكنن أعطبت ركب في عدة نشاطات رياضيّة وأحتاج 
الآن إلى استخدام دراحة ثابتة . لقد وجدت أن أستطيع أثناء ركوبي على 
الدراجة القيام بأعمال أخرى. أستطيع التتحدث إلى ادا على اندي وممارسة 
عملن جين ركد اندر كل الج بصو أستطيعٌ أيضا أن أتفرج على 
برامج تلفازية ترفيهية أو تعليمية. أستطيع أن أتناقش مع وزوجي أو أولادي أو 
00000 في الوقت نفسه. نحن نشججّع بعضنا البعض ونطلعٌ 
بعضنا البعض على أفضل انها رراالخو ما عم ا ب ا 

كما أنيْ اميت أعقد : اعفاد انها بأعمية تمارين المرونة وتقوية 
العضللات. أتذ كر 0 كان معي ذات هرَة ة وأنا أقوم بتمرين رفع الأثقال فوق 
الصدر. طلب من أن أستمرٌ في التمرين إلى الحد الذي أعجز فيه عن 
الانتمراز. “سالته عن 'السبب فالخايي: "إن معظم الفائداة تأى: فق غماية التمرين 
عندما تكون الألياف العضلية متعبة وتصاب بشيء من التمرّق (لأ4) وهي 
تتجدّد وتقوى خلال ثمانية وأربعين ساعة". كانت تلك تحرية تغليمية: أمذاخلة 


العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 





ذلك المدرّب وقف عند رأسي وقال: 

وت أمسك بالأثقال عندما تشعر أنك لا تستطيع الاستمرار "كان ذلك 
تكبيها عظيا "ينطق غلى' ابغاد "الباق الأخرق الشف عدم تيل كل نهنا 
يومف نان تدوقا على لقم داق رفس إقرعوة ذللق كوت ددم قاد 
على فعل ما يصبح أكثر سهولة ليس لأن طبيعة هذا الفعل تتغيّر ولكن لأن 
قدرتنا على الفعل ترداد". 

أنا ملتزم بالتحديد بالتدرب من حمسة إلى ستة أيام في الأسبوع على 
التمارين اللاهوائية» وثلاثة أيّام في الأسبوع على تقوية العضلات» وستة أيام في 
أن يدرس ظرفه الخاص ويحدّد ما الذي يناسبه). ولكن مرّة أحرى أنا مقتنع أن 
ارو رو وروا انسار اسار ارات الأحرى ف 
هذه الحياة ويوسّع بشكل حقيقي المسافة بين المؤثر والاستجابة. 

عاك جد لابه وق لد ا ان 
على تطوير أهدافهم الخاصة الي يريدون تحقيقها في نماية الفصل الدراسي 
كواحد من أهدافهم؛ هذا ما أدعوه الاتفاق الذي يحقق المنفعة للجميع» وما إن 
يتم الاتفاق عليه حي يشعر الطلاب بأهم مسؤولون ومحاسّبون. كان الطلاب 
يُطلعون بعضهم بعضا على الأفكار والأمور الي تعلموها ويقيّمون أنفسهم 
ومدى تحقيقهم للأهداف الى احتاروها. وما أن هذا التقييم أصبح جزءا مهما 
من الدرجة الي سيتلقوفها في ههاية الفصل فإن الطلاب كانوا يشعرون بحافزين: 
الحافز الداحلي والحافز الخارجي. بعضْ الطلاب الم يريدوا التعامل مع هذا 
الثاني ميدي و قاروا اغيدانا دري رادو مقيميا: 


لن تصدّق الثمرات الى جناها أولتك الذين تغلبوا على إدمافهم على السكر 


الم جه كتج حت بسب حت مز 


والأطعمة الصناعية والذين أصبحوا يتمرّنون ثلاثين دقيقة على الأقل ثلاث 
مرات في الأسبوع. 

تيون :ده الناذارك المديدة والح سن بس الناذات اقيق مر ال 
ذرجة أنه أثر 'غلى كل الحوانب: الأخرى عند الطلاب: لقد أثر على طاقتهم 
وصفائهم الذهئ ودراستهم وشعورهم بالتحكّم في أنفسهم. ف فهاية الفصل 
الدراسي كان أولقك الذين لم يختاروا أهدافا حسدية يتمنّون لو أنهم فعلوا 
ذلك عندما كانوا يسمعون شهادات الذين أنحروا ا أهدافا تتعلق 
بالسيطرة على أجسادهم. 

فكر بالأمر قليلاً. هناك ١8‏ ساعة في الأسبوع. لو قضى المرء 'ساغتين أو 
كاتني حو "للظتاز جو اذل ريو مكل مزالت الك سوا فانرا 
إكايا بالناتهن) لد 4 رفه لتقيف عا ق الل جود الف وسيوق 
الإنسان الطاقة الائلة الى سيحصل عليها من خلال تطبيق هذا النوع من 


التحكم بالذات. 


الراحة الكافية والاسترخاء وإدارة الضغوط والتفكير الوقائي 

إن أبحاث الرائد والقائد ف بحال دراسة الضغوط الدكتور هانس سيلي أظهرت 
أن هناك نوعين من الضغوط: الضغوط السلبية والضغوط الإيجابية. الضغوط السلبية 
تأي من كرهك لعملك والاستياء من ضغوط الحياة المتعدّدة والشعور بِأنّْكُ ضحيّة. 
أما الضغوط الإيجابية فتأي من التوثّر الحاصل بسبب الفرق بين ما أنت عليه الآن 
وما تريدُ الوصول إليه؛ هدفٌُ له معى أو مشروعٌ أو قضيّة تشعل حماسكء أي 
العنورٌ على صوتك. أنْبتْ الدكتور سيلي من خلال أبحائه كيف تقوّي الضغوط 
الإيجابية الجهارٌ لمناععي وتطيل الحياة وتؤدي إلى المتعة. باختصارء يجب ألا نتجنّب 
الضغوط إذا كانت من النوع الصحيح؛ الضغوط الإيجابية لأنّها تقوينا وتزيد من 
نرم بالعليي: حب أذ كر" الأمون :راان ون يعم شرل : العو ار أسية 





و ام 
الكافية والاسترخاء أو ما يدعى «إدارة الضغوط»» أو بشكل أدق «إدارة الضغوط 
5 # و 1 5 5< 
لأسباب نفسية روحية وليس لأسباب جسدية. 


ف الدوائر المهنية يتقبّل عَدَدٌ كبيرٌ من الناس الفكرة الي تقول أن ثلثي 
الأمراض على الأقل تسببها أنماط الحياة الى يختارها الناس. تعود هذه الأنماط 
إلى التغذية والتدحين والاسترحاء والراحة غير الكافيين» ومحاولة إحراق الشمعة 
يعزون الأمراض إلى أسباب وراثية ولكن كما ذكرنا سابقاء دائما هناك مسافة 
بين المؤثر والاستجابة» وعندما يعي الناس وجود هذه المسافة ويدركون قدرهم 
على اتخاذ قرارات مبنيّة على المبادئ عندها ليس بالضرورة أن يصابوا بالأمراض 


إن معظم السرطانات يكن الشفاء منها إذا شخّصت ف مراحلها الأولى. 
معظم الطب الغربي الحديث يركز على العلاج أكثر من ت ركيزه على الوقاية. 
والعلاج قاد إن أن يكونة كرمانا أر درسي افو أن از اققلة الطلكه 
تصبح أكثر سعة وعمقا وتكاملاء وخصوصا بعد تطوّر العلاحات البديلة. 

أعتقد أنه من الضروري جد أن يحري المرء فحصا دورياً سنوياً على الأقل 
يه جك تعيض الأمراض ق يذابدها ' بالنشيه ال شمن لدي طببانة؛ 
طبيبٌ للعلاج وآخرٌ للوقاية» وأنا أحترمهما احتراما كبيراً. لقد تعلّمت أن أهم 
نذا هو أن عليه أن يجة | اسروك عن يكنا فت" أذ متال ونقارة 
وندرس وتأحذ أكثر من رأي ونبحث عن علاجات بديلة بدلا من إلقاء 


إخمال تطور الجسد وصحته 


فكر با سيحدث للأبعاد الثلاثة الأخرى إذا أهملت الحسد. لن نفقد صحتنا 


الملحقات 2:5 


فَمَص لكننا عقنيا سنفقا قدرتا على الك كته والابداع ا واله ِ 
والشجاعة والتعلم والتذكر. بالمقابل عندما نتمرّن ونرتاح ونأكل طعاما صحيا 
0 ا ا م 

فإننا نحافظ على قدرتنا على التركيز مس 


ما الذي سيحدث لذكائنا نا العاطفي - لقلوبنا - عندما همل أجحسادنا عندما 


- 
١ 0 ١‏ 2 اد معدلا ا 1 1 : 98 
نصبح منفدين لرغباتنا فقط؟ سوف ينخفض إحساسنا بالصبر والحب والتفهم 


1 
٠‏ التعاطف هوالقدرة على الاستماء » سوف تصبح هذه المشاعى كلمات باهته 
54 ص و 530 5 1ه 5 

”* 
بدون حسد حيوي مثلها. 


2 
1 5 


5 1 ب 
لقد 000 م ن محربى الشخصية الي عندما ل م لفسدى بأمر ما أو أقطع 


علل قن كيدا ا له له علاقة بالحمية أو التمرين 4 و أي شيء آخر) ثم لا أفي 
بذلك العهد فإني قطعاً أصبح أقل اناي نمااجات و مشاعر الآخحرين» عندها 


بالاستياء والغضب من نفسبي وينخفض شعو ري بالاستهامة. عندما 
أراجع نفسي وأجدد الالتزام والعرمة واحافظ على وعوديء عندها أستطيع ا 
أغفر لنفسي وأن أتعاطف مع الآخرين بشكل حقيقي. 


"إن الرجل الذي يستسلم لإغراء بعد حمس دقائق: لا يعرف ببساطة كيف 
سيكون الأمر بعد ساعة. لهذا السبب فإن الأشخاص السيئين يعرفون القليل 
جد عن الاستياء. إنهم يستسلمون دائما و لذلك هم يعيشون حياة لا استياء 
و ")2 
فيها 


0 سي. إس - لويس ١‏ 
ما الذي يحدث لأرواحناء لشعورنا براحة البال؟ إن إهمالنا لأحسادنا يؤثر 
على رغبتنا في خدمة الآخرين» وف المساهمة والتضحية؛ وف إخخضاع أنفسنا 


9 
0-0 








3 


لغاية أعظم. سوف يصبح ضميرنا بليدا وسنستجيب لأي إغراء تقريبا. إن أي 
حلل في استقامي الشخصية بجعلى أكثر أثائثة: على أية حال إن 


ل إنئ عندما أعزم 
على العيش وفق المبادئ والضمير فإن رعبى في خدمة الآخرين وق المساهمة 


تزداد. 











إن السيطرة على الحسد أمر أساسيء إنه أمر واضح 55 نستطيع أن نطبقه 
مباشرة لأن لدينا القدرة على التحكم بأحسادنا. 

عونا فيد "الجادا على روغيالفة"اعيتادي شري لع زا للش نا 
بتوسيع المسافة بين المؤثر والاستجابة مع كل ما يعنيه ذلك من قوة عقلية 
وعاطفية وروحية. 

لقد وجحدت معظم الناس يعترفون بأنهم يحيدون عن الطريق الصحيح من 
حين إلى آحر. لكنهم إذا أصعّوا بصدق إلى التغذية الراجعة الآتية من أجسادهم 
وعقولهم وقلويهم وأرواحهم وأقدموا على التغييرات الضرورية فإن باستطاعتهم 
العودة إلى حادة الصواب. 

إن كرو يش انا رحلة الطائرة؛ معظم الطائرات تحيد عن الطريق المرسوم 
ها في معظم وقت الرحلة تقريبا ولكن هما أن الطيار يتلقى تغذية راجعة مستمرة 
من الأجهزة المختلفة فإن ذلك يساعده على العودة إلى طريق الرحلة المْحدّدء وفي 
النهاية كل الطائرات تقريباً تصل إلى الوجهة الى قصّدتها. 

إن ضمير الإنسان يرشده في المحالات الثلاثة العقلية والقلبية واللجسدية» 
وكلما اتبع الإنسان هذا الضمير أصبح أكثر قوة وأكثر قدرة على التحكم 
مسف والأهم هو أننا نطلق العنان لذكاءاتنا الثلاثة الأخحرى الى تتمتع بها 
عقولنا وقلوبنا وأرواحنا. 


تطوير الذكاء العقلي 10 
أعتقد أن هناك ثلاث طرق لتطوير الذكاء العقلي أو القؤزاف الفقليةة زلا 
التعلم والدراسة بشكل منضبط ومنهجيء هما في ذلك أن يدرس المرء علوها 
حارج محال اختصاصه. ثانياء تنمية إدراك الذات بحيث يدرك الإنسان 
الافتراضات الموجودة في عقله ويفكر (خحارج الصندوق) وخارج منطقة الراحة 
الخاصة به. ثالثاء التعلم بتعليم الآخرين والتطبيق. 


تطوير مكونات الذكاء العقلي الأساسية الثلاثة 10 


التعلم والدراسة بشكل منضبط ومنهجي 
تنمية إدراك الذات (جعل الافتراضات ظاهرة) 
2 39 


الشكل أ- أ ” 


التعلم والدراسة بشكل مستمر ومنضبط ومنهجي 

إن الأشخاص الذين يلتزمون بالتعلم المستمر وبالنمو والتطور هم أولئك 
الأشخاص الذين لديهم القدرة على التغيّر والتلاؤم والتعامل بمرونة مع واقع 
الحياة المتغيّرء والجاهزون للعطاء في أي محال من بحالات الحياة. إن أمننا 
الاقتصادي الحقيقي الوحيد يكمن ف قدرتنا على تلبية الحاحات الإنسانية» 
لؤلاف كا ساك تقار ردق ا ممموت اللتاضابتة الاساتية اكت وطوسس ا إن 
أمننا لا يعتمد على مؤسساتنا أو وظائفنا إذ إن (التكنولوجيات) قد تلغي 
ببساطة هذه المؤسسات والوظائف. ولكن إذا كان لدينا عقول قوية وفعالة 
ومنتبهة وقابلة للنمو والتعلم عندها سنتمكن من النجاة. إن المفهوم السائد بأن 
الذكاء العقلي هو قدرة ثابتة قد ثبت بطلانه منذ فترة طويلة. كلما استّخدم 
العقل أصبح 2 استجاب لنداء الضمير أصبح أكثر حكمة. إنئي 
أزمن إفانة رامين باذ علين أن لضن اللقاد :ىق اماو أن فته :إلى 
القراءة؛ أن نقرأ بشكل واسع وعميق حارج مناطق الراحة الخاصة بنا وخارج 
بحالات اختصاصنا المهئن. على سبيل المثال من بين المحللات الأخرى أحب أن 


أقرأ مجلات: انوع 1عمة عتلتامعاءد »2 ألتلسمممعط عط1 لإعمامطعنزوط 
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إن زوحي تشجعئ باستمرار على قراءة المزيد من الروايات وسير الأشخاص 
هد كراقع وهي المواضيع الي تتم ما. أعتقد أن نصيحتها تتصف بالحكمة. 





العادة الثامنة - من القعالية إلى العظمة 


لقد تعلّمتُ أن أقرأ المفاهيم الموجودة في الكتب وذلك بدراسة جدول المواضيع 
الموجودة فيها والتعرف على نمط الكاتب يمدف اكتشاف المواضيع الي يتم فيها 
التعبير عن الأفكار الأساسية أو تلخيص هذه الأفكار. يذه الطريقة أستطيع أن 
ألتقط روح العديد من الكتب في يوم واحد تقريباً. 

هناك مط تعلم آخر مثير جداً ومفيد» وهو تقسيم المواضيع الي تسمعها أو 
الكتب الي تقرؤها إلى أربعة بحالات: 

أو الغاية قاناء الفكرة الأساسية ثانا المسيدافةة يعارز اخرف الدليل: 
رابعاًء التوضيح, بعبارة أخرى الأمثلة والقصص. من المدهش أن هذه الطريقة 
تمكنك من استيعاب المواضيع بشكل دقيق تقريباً إلى درجة تمكبك من شرحها 
للآخرين وكأنك أنفقت من الوقت ما يعادل عدَّةَ أضعاف الوقت الذي 
احتجت إليه لفهمها. 


م ل في عصر 
عمال المعرفة أصبح العالم حيوياً جدا. لذلك على الناس أن ينتبهوا إلى الأماكن 
الى يقضون فيها أوقاهم وإلى الأوقات الي يضيعوفها. إن قراءة صفحة يحقق 
أرياسا اظائلةة معظي الثائن سيقولوة” ام يبيب اتقاهم :0 ملكزن الوفك 
الكافي للقراءة أو حي للجلوس مع أطفالهم. ولكنّ الأدلة الدامغة تشير إلى أن 
الناس يقضون حوالي نصف أوقاتهم وهم يقومون بأفعال ليست مهمة حى ولو 
كانت ملحّة. كلما أصبح الإإبشات تكن اتشبياط دن التركد: .عل لفون 
الضرورية والحيوية تولّد ف قلبه شعور قوي ب-"نعم"» عندها يصبح من 
السهل عليه أن يقول بسعادة وابتهاج “9 لكل اللقيات الكثيرة الي تعترض 
حياته وال لا مفر منها. 


تنمية إدراك الذات (جعل الافتراضات ظاهرة) 


إن إدراك الذات يتضمّن كل الذكاءات الأربعة وهو قدرة يتميّر يما الإنسان 


الملحقات حت 


عن باقي المخلوقات. إنه تعبير آخر عن لكايه بين عر والاستجابة؛ المسافة 
الي بمكنك فيها أن كرف م هد سيار اقوارا: إن تنمية إدراك الذات 
جمحاولة فهم وإظهار المنظورات والنظريات ل الموجودة في أذهاننا 
هي بلا شك واحدة من أكثر النشاطات الى ترتقي بالإنسان لأننا دائماً نفترض 
التراضاك. ولأذ مذ الاثر امات حفية يدا 2 أني ل أنه 1 اننيعا دما 
نفترضها) لذلك عندما نقوم بحعلها ظاهرةً نستطيع أن نحقق قفزات جودة 
هائلة. يمكننا أن نتعلم كيف نفكر من خارج الصندوق. دعي أقدم لك التجربة 
التالية كتوضيح. ُدعى هذه التجربة بتمرين النقاط التسم. حي لو شاركت في 
هذا التمرين من قبا ا" لقيام به مرة ثانية الآن لكي تعرّر أهمية 

جعل الافتراضات ظاهرة و التفكير من خارج الصندوق. قم الآن برسم أربعة 
خط موف ل بين كل هذه النقاط التسعة وبدون أن ترفع قلمك عن 
الورقة (انظر إلى الشكل أ- ١‏ ,” ). 





الشكل أ-اء 5 


هل | وجدات 3 عه إذا كان 01 كذلك حاول مره ا 00 
كر 


أن تظل 0 |( صندوق (من هنا جاء م ا خارج 0-0 





العادة الثامنة دمن الفعالية ف العظمة (' 


0و 
1 7 5 57 لله 5 7 4 1 ١.‏ 3 أنه ,1 20 ع 
احض ما الذي لشوام به هت * ابت تشحجر بصر يعتلك 5 انك مير . اخيوانات ا 
تستطيع القياه بذلك» ضي لا تستطيع بحديد الفسهاء أناا ءانت نستطيع ذلك» 
0-0 7 1 2 فى الت 


ا 


لاذا؟ لأننا نستطيء مراجعة افتراضاتنا. الآن حاول مرة ثانية. 
ا ١‏ 


دعنا 7 ما الذي ييحدث عندما تفكر من حارج 5 


55 
2 


يحيث يصل ١!‏ 


لى حارج الصندوق (انظر إلى الشكل أ-1., 4). ثم ارسم الخخط 


كذ 0-8 
الثاني والتالث والرابع (انظر إلى الشكل أ- .١‏ 3). 
حسما سواف أعطيك تمرينا آخمر. أر سم حطا مستقيما واحدا حر من خلال 


037 
/ 


كا النقاط التسعم أفخص عقنك. ما الذي تفترضه؟ خص واحد مستقيم عم م 
5 2 ب 2 5 - ا 


53 


حلال النقاط التسعء كلها. إنك لا تستطيع إعادة ترتيب النقاط. يجب أن م 
ع ع : 6 لك رخ ٠.‏ 514 


1 


1 8 ل 0 3 
اص م. خلال النشاص التسيع : 
2 








إن إدراك الذات يشمل كل الذكاءات الأربعة وهو قدرة يتميز ها الإنسان 
عن باقي المحلوقات» إنه تعبير ار عن المسافة بين المؤثر والاستجابة؛ المسافة 


ال يمكنك عندها التوقف ثم اتخاذ حيار أو قرار. 


دعي ال عليك عدة طرق اخحرى لتثمية اذراك الذانتك: 


لديها حوائي سبعين دفتر مذكرات مليئة بأفكار كتبتها من أجل نفسها فقط. 
5 كتانة ل أنه 5 : 1 ي< 8 2 . لض #سين 2 ده أ 3 
إل بة المذكرات مكنتها من أن تكون مشاهدة لمشاركتها في خياد ومن ال 





1١ الملحقات‎ 


تتخذ خياراتها على أساس هذه المشاهدات. لقد طوّرت قدرهًا على تحديد 
قالغنا ويساطلة قدلاف درا كا عنيت دربا لاه نقد را ينها فيه قر ران 
مهمّة اعتماداً على ضميرها أو ذكائها الروحي مخالفة ذكاءها العقلي أو العاطفي 
لتجدّ بعد ذلك ذكاءاتا الثلاثة ثة في انسحام تام. إن اليم بكتابة الأنكار بهو 
أمر مُحهد لكنه مر وموضّح. الفشل الذي يتم التعلّم منه يصبح بحاحاً. هذا 
المعن لا يكون هناك أي فشل حقيقي وإنغا تحارب يتعلّمُ منها الإنسان ويستفيدٌ 
منها فق حياته. 

هناك طريقة فعّالة لتطوير إدراك الذات وإدراك الآخحرين وجعل الافتراضات 
ظاهرة وهى طلب التغذية الراحعة من الآخرين. كلنا لدينا بقع عمياء. بعض 
هذه البقع تقيّدنا وتحدٌ من فاعليتنا. ولكن إذا نمينا عادة طلب التغذية الراجعة - 
بشكل رتممي أو بشكل غير رمي عد .فتن الناس الذين كتم بهم والذين نعمل 
ونعيش معهم فإننا سوف نرصدٌ مدى ثمونا وتطورنا بسرعة أكبر. إن هذا يشبه 
عل الدامن. الاين بون أعيانا على البيواق والذيى يناقفهون الخثر كاف العالية 
بدلا من الشركات امحلية. إن ذلك يعطينا معلومات عن البقع العمياء الي قد 
تكون عمياء بالنسبة للآخرين أيضا. 

كثير من الناس .ما فيهم أنا يرون في الصلاة الخاشعة طريقة للاحساس 
بتوجيهات الضمير وللنظر إلى الحياة كرسالة وكفرصة للمساهمة وخدمة الآخرين. 
إن الفلا أيهنا تعطي الإنسان القوة والشجاعة لكي يتراحع قليلاً ويعترف 
بأطائه أمام الآحرين ولكي يعتذر ويجَدّدَ الترامه ويعود ثانية إلى الطريق الصحيح. 

التعلم بتعليم الآخرين والتطبيق 

راحع الفصل الثالث. كل الناس تقريبا يعرفون أنك: فلع :يشكل: أفضل 


عندنا” تعلم «الآخرين يوان التعلم يصبح جزءا من سلوكك عندما تطبق ما 
تعلمته. أن:تغرف دوك أنا تعفل عو" اليقيقة كانك لا تفرك نينا .“أن الشعلم 





العادة الغامبة - من الفعالية إلى العظمة 


ووك "أن عطق عا ملت عرق اقيريه كانك شع قينا :تازه أرق أن 
تفهم شيكا دون أن تطبقه هو كأنك ل تفهم شينا. فقط بالعمل والتطبيق تتحول 
العرنة والقهم إل حر من الانان: 


إشمال تطوير العقل 

إننا نعيش في عالم يتصف بالتعقيد الشديد والسرعة الرقمية. إن العولمة 
تشمل الأسواق و(التكنولوجيا). هناك نوع جديد من الإرهاب؛ نوع له 
عواقب تحر الدمار على العالم بأسره يزرع اموق قلع كان امات ثريا 
مجتمعات بأسرها تعاني من التشوش والاضطراب فيما يتعلق بالقيم. الأسر 
تتعرض لضغوط لم تتعرض ها من قبل. إن آلتنا في مواجهة هذه التحديات هي 
العقل؛ أي القدرة على التفكير. عندما نهمل العقل فإن الجسد سيعاني كما قال 
أحدهم: 'إذا اعتقدت أن التعليم مكلفء ما عليك إلا أن تحرب الجهل" إن 
الأسس الأخلاقية الي تقوم عليها الحياة إما أن تنمو أو أن تموت. إن الكثير من 
المهن نصف عمرها هو عدة سنوات فقط. إذا حملا مسؤولية تطورنا العقلى 
للمؤسسات الي نعمل فيها فإننا سوف نصبح بالتدريج تابعين لها وقد نفقد 
وظائفنا في يوم من الأيام» إن ذلك يقلل من قدرتنا على الكسب ويسرَّعٌ هرم 
أجحسادنا فنموت في وقت أبكر. 

ما تأثير إهمال العقل على القلب. على العلاقات؟ إننا نخضع يوما بعد يوم إلى 
مزيد من الجهل والتعصب والتنميط السلبي. إن ذلك قد يقودنا إلى تفكير ضيّق 
الأفق بل إلى النرحسية و سوء الظن بالآخرين ما يحعل نظرتنا إلى الحياة مشوهة 
وضيقة ومرتكزة على الذات.ما الذي يحدث لأرواحنا عندما تتوقف عن التعلم؟ إن 
ضميرنا سيصبح مخدرا في البداية ثم لا واي سيصبح نانسا" لأنه ابظالفي نا 
باستمرار أن نتعلم آذ افير شواتك مقن كذ من إعواها بااروية فى ضيانا 
وكفانهنا الور على عاقيا تعدا اسان الشعرر ناكما ف هله 
الحياة. سوف نحد الكلام عن الحكمة مُملاً وغير ملهم وليس له علاقة بالواقع. 








تطوير الذكاء العاطفي .1:0 

إذا درست ما ع عن الذكاء العاطفي فستجدٌُ أن هذه الكتابات توك 
وَل على تأثير الذكاء العاطفي على فعّالية الإنسان على المدى الطويل؛ 17 
هي تؤكدٌ على أنه من الممكن تطوير الذكاء العاطفي. لكك لا تجد في هذه 
الكتابات إلا القليل عن الكيفيّة الي يمكن يما تطويره. 
المكونات الأساسية الخمسة للذكاء العاطفي )29 
إدراك الذات 
تحفيز الذات 
تنظيم الذات 
التعاطف 


المهارات الاجتماعية 











الشكل أ-01 ٠‏ 
ل المكوّنات الأساسية الخمسة للذكاء العاطفى هى: 
ولأ إدراك الذات؛ وهي قدرة الإنسان على التأمّل ف حياته وتنمية معرفته 
بذاته» واستخدام هالع نكن مين فيه 10 ادي على نقاط ضعفه أو 














ثانياء تحفيز الذات» وهو المكرّن الذي يتعامل مع الأمور الب تثير الإنسان؛ 
الرؤية والقيم والأهداف والآمال والرغبات والحماس . تلك الأمور الي يحَدّدُ 
الاسان أزلر عق اسهد 

ثالقاء فظيم الات از كدرة الانهان على إذارة" قرم ميف حدن برؤانة 
ويعيشُ وفقاً لقيمه. ش 

رابعاء التعاطف. وهو قدرة الإنسان على تفهم الطريقة الى يشعر با 
الآحرون واليٍ يرون يما الأمور. 

خامساء المهارات الاجتماعية رات التواصل الي تتعلق بالطريقة الي 
يتعامل بما الإنسان مع الآخرين ويحل المشاكل ويخرج بحلول إبداعيّة» ويتعاون 
مع الآخرين لتحديد غايات مشتركة. 

انق امقس انا أن نفل طررقة بحيب الطرر هه الأبساداللعيمنة للش كاء 
العاطفني هي من خلال العادات السبع للناس ذوي الفعّالية العالية. كما ذكرت 

في الفصل الثامن» لا يمكن ف هذا الكتاب شرح هذه العادات بطريقة 0-0 
لكنك ستجد فيما يلي جدولاً ييّن مبدأ أو جوهر كل عادة من العادات السبع. 
يمكنك أيضاً أن تراجع ملخصا لهذه العادات في الفصل الثامن. 





المادئ التي تتضمتها العادات السبع 


العادة المبدأ 
.١‏ كن مبادرا تحمل المسؤولية/المبادرة ا 
؟. ابدأ والغاية قي ذهنك الرؤية/القيم 








*. ابدأ بالأهم قبل المهم اللاستقامة/التنفيذ 


:. فكر بالمنفعة للجميع الاحترام المتبادل/ المنفعة 
- 5 
ه. اسع إلى فهم الآحرين أولا ثم اسع إلى أن يفهموك التفهم المتبادل 














الشكل أ-1 .م 


الملحقات هع 


تطوير الأبعاد الأربعة للذكاء العاطفي من خلال العادات السبع 
لنراجع العناصر الخمسة المكونة للذكاء العاطفي ونر علاقتها بالعادات 


السبع. 


تطوير المكوّنات الأساسية الخمسة للذكاء العاطفى م. خلال العادات السبع | 10 
ار من 

١)كن‏ مبادرا 

تحفيز الذات | ”) ابدأ والغاية في ذهنك 


*) ابد بالأهم قبل المهم 
/ا) اشحذ النشار 











إدراك الذات 








ه) اسع إلى فهم الآخرين أولاً ثم اسع إلى أن 
يفهموك 

4) فكر بالمنفعة للجميع 

8) اسع إلى فهم الآخرين أولاً ثم اسع إلى أن 
يفهمرك 

5) تكاتف مع الآخرين 










المهارات الاجتماعية 








الشكل أ-1. و 


إدراك الذدات 

إن إدراك الذات أو إدراكنا لحريتنا وقدرتنا على الاحتيار هو قلب العادة 
الأولى (كن دبرا بغار 5 “حرس آن< تكون دير ا 'النفسافة بون اللو 
والاستحابة ولمكوناتك الورائية ولتأثير الطريقة الي تربيت بها والبيئة المحيطة بك 
عليك. خملافا للحيوانات أنت تستطيع أن تتنخذ قرارات حكيمة فيما يتعلق يذه 
الأمور. أنت تشعر أن باستطاعتك أن تككون القوة الخلاقة في حياتك. إن هذا 
أهم قرار تتخذه في حياتك. 


كا 





تحفيز الذات 

إن تحفيز الذات هو طريقة أخرى للتعبير عن العادة الثالثة (ابدأ بالأهم قبل 
المهم) والعادة السابعة (اشحذ المنشار)» بعبارة أخحرى عندما تُحدّد أولويّاتك ثم 
تعيش ولق ما فأنت تمارس عادة الاستقامة ادع سيادة الذات» أي أن تفعل 
الأمور الي نويت فعلها وأن تعيش وفقاً لقيمك؛ ثم أن تقوم باستمرار بتجديد 
نفسك. إن استراتيجيات التنفيذ والقرارات التكتيكية هى قراراتك الثانوية. 


التعاطف 

إن التعاطف هو النصف الأوّل من العادة الخامسة (اسع إلى فهم الآخرين 
أولا ثم اسع إلى أن يفهموك). إنها تعن تحاوز خبرتك الذاتية والدخول إلى 
قلوب وعقول الآخرين. إنها تعئى أن تكون حساسا من الناحية الاجتماعية وأن 
تدرك الأسلووت قبل أن تحاول جعل الآخحرين يفهمونك أو تحاول التأثير فيهم) 
أو قبل أن تتحذ أي قرار أو تُصدر أي حكم. 


مهارات التواصل الاجتماعي 

إن الجمع بين العادات الرابعة والخامسة والسادسة 05 مهارات التواصل 
الاحتماعي. أنت تفكر هنا بتحقيق المنفعة المتبادلة والاحترام المتبادّل (العادة 
الرابعة- فكر بالمنفعة للجميع) وتسعى إلى الفهم المتبادّل (العادة الخامسة - اسع 
إلى فهم الآخرين أولاً ثم اسع إلى أن يفهموك) لكي تصل إلى تكاتف مبدع مع 
الآخرين (العادة السادسة - تكاتف مع الآخرين). أكرّر مرّة ثانية أنئي قد 
ربطت بين العادات السبع وتطوير الأبعاد الخمسة للذكاء العاطفي بشكل 
مختصر. إذا كان لديك اهتمام حقيقي في تطوير الذكاء العاطفي أنصحك أن 
تدرس العادات السبع للناس ذوي الفعالية العالية» وأن تبذل جهدا صادقا لتطبيق 
المبادئ الى تقوم عليها هذه العادات. إن لا أفعل ذلك رغبة مئ في الدعاية 
لعملي وإنما لقناعى بقوَّة المبادئ الأبديّة» العالميّة, الثابتة بذاهها الى تتضمّنها 


الملحقات لاع 


العادات السبع؛ تلك المبادئ الى لا فضل لي فيها لأنها ملك لكل البشرية وهي 
موحودة في كل الأمم وامجختمعات والأديان الى امتمرت وازدهرت. 

إثمال الذكاء العاطفي 

وصف المؤلفان دوك تشيلدر وبروس كراير التأثير الذي يحدثه تجاهل صوت 
الذكاء الخاص بالقلب على جسد الإنسان: "إن ذكاء الإنسان يضعف عتدما 
تتحرك في نفسه مشاعر الاحباط والقلق والصراع الداحلي. هذه المشاعر ع 
للانسان امسظرانا ف نظم القلب والكهرباء النابعة منه وتضعف كفاءة الجهاز 
العصببي. هذه إحدى الأسباب ل تدفع بالأذكياء لكي يتصرفوا بحماقة. عندما 
تحعل تماسكك الداخلي أولويّة يوميّة فإنك توفر على نفسك الوقت والجهد". 
ويتابع المؤلفان شرحهما: «إن جهازنا المناعي يضعف عندما نتصّرف بشكل 
يتناقض مع قيمنا وضميرنا الذي يقوى عندما نشعر بالحب والاهتمام بحاه 
الآخرين» وعندما عبر على ذلك الحب والاهتمام. لقد نت منظمة هارتماث 
بالدليل العلمى هذه العلاقة بين المشاعر واللجسد سواء على المستوى الشخصى - 
هل مرضت ذات يوم بعد حلاف حاد أو بعد إلغاء مبادرة أساسية أنفقت عليها 
عدة شهور - أو على مستوى المؤسسة اليّ تنتشر فيها فيروسات المشاعر السلبية 
لتدمر روحها وحيويتها ومعنويات العاملين فيها" (*) .عندما نهمل تطوير ذكائنا 
العاطفى ونفشل في كسب المعارك الشخصية المتمثلة بقدرتنا على التحكم في 
أنفسنا وال ستقودنا إلى تحقيق الانتصارات في علاقاتنا مع الآحرين؛ فإننا سوف 
نعاى من الصدمات العاطفية والضغوط النفسية والمشاعر السلبية المدمّرة كالشعور 
الفعني. واللفة: والقيزة "«والكون باللاضع عيدنا رس علاقة اقلينا امع 
الآحرين إلى الاهتزاز أو الافيار فإنها تؤثر على جسدنا وتضعفُ جهازنا المناعي. 
عقولهم غالبا ما تُصاب بالتوتر وعدم القدرة على التركيز والتشْتَّتْ» ويفقدون 


قدرتهم على التفكير التجريدي وعلى التفكير بحذر وعلى التحليل والإبداع. إن 





فماكة 
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أرواحهم تصاب بالاكتئاب والإاحباطء وغالبا ما يبدؤون بالشعور باليأم, ن والعجر 
وبأفم ضحايا وأحيانا يصل مم الإحباط إلى درجة التفكير بالاتتحار. هذا السبب 


من المهم عدا ان نقوي باستمرار علاقتنا مع اله 0 الاخرين. 


١‏ "إن غاية التعليم هو أن ترى رجالاً متكاملين سواء في الكفاءة ل 
الضمير .إن تقرية الكفاءة بدون ابتكار توجُّه يرشدالإنسان إلى | 
الطريقةالتي سيستخدم هاهذه الكفاءة هو تعليم سو إن ذلك سيؤدي 
في النهاية إلى انفصال الكفاءة عن الضمير". 

ْ جون سلوان ديكي 


< 
3 


إن أقترح ثلاثة طرق لتطوير الذكاء الروحيء أولا: الاستقامة؛ أن تعيش 








١ 7‏ و[ ومناع-ا؟ / 1 - | ا 0 
منسجما مع قيمك وقناعتك وضميرك وان ن تكون ن على القيبان بالمطلق. نانيا: 
المعيئ» أن تكون لك مساهمة ف خدمة الآخر والفطان ل ميد نم عله 


ثالثا: الصوتء؛ أن يكون هناك توافق بين العمل الذي تقوم به ومواهبك الى 
2 لتم ما والنداء المو جود قِ داحلك. 
9 . 
تطوير المكوّنات الغلاث الأساسية للذكاء الروحي (50) ١‏ ف 
الاستقامة: أن تعيش منسجما مع قيمك العليا وضميرك 
المعنى: أن تشعر بالمساهمة في خدمة الناس والقضايا الي تمك 
الصوت: أن توافق بين عملك ومواهبك وندائك الداحلي 


الشكل أ 1 
الاستقامة 0 00 0 








بوعود 5 1 ها. ار نفسك بوعد قد يبدو 0 مقر از لالم 























الملحقات 601 


له لكنّه بالنسبة لك يحتاج إلى جهد صادق؛ كالتمرين لعشر دقائق يومياء أو 
الامتناع عن أكل قطعة حلوى؛ أو مشاهدة التلفاز لفدرة قا خرن المياعة يريا 
ري ا ل 1 ا عل 
حلال رفاك أو سكن عسي ال الصلاة اليومية» أو أن تطلب الغفران من 
أحدهم أو أن تقرأ ني كتاب مقدّس لمدّة عشر دقائق يومياً. 

الفكرة ة هنا هي أَنّك عندما تلزم نفسك بوعد ما وتفي به فإن قدرتك على 
الالتزام بوعود أكبر وامحافظة عليها تزداد. عندما تستمر بفعل ذلك فإن شعورك 
بالفخر سيطغى على مزاجحك. سوف تطوّر الاستقامة الشخصية وهي مصدر قوّة 
هائلة للك إن كلك يرقد ق داسلا مله عكر ل قلف اتاتضيم شه برف" 


الاستقامة - علّم ضميرك وأطعه 

رما تكون أفضل طريقة لتدمية الذكاء الروحي هي أن تُعلمَ ضميرك وتطيعه. 
عبرت عدا «دي سل عق ذلك بقوطاة "إن صوت الضمير ناعم جد إلى درجة 
أن إسكاته أمرٌ سهل؛ لكنه ني الوقت ذاته واضحٌ جد إلى درجة أنه يستحيل أن 
نمخطئه' ' عندما تبدأ بدراسة الحكمة من المصادر الخاصة بثقافتك أو عندما تدرس 
معز لقان الذي انوك ودقعوا يلك فليا ل عداة لفيا سوف تشعر بصوت 
الضمير يقودك» إنه صوت هادئ وخحافت. عددها سولق خايلت سخرقيا رك 
تنو إس الويدو "كلما عذيت ضمرف طني ماف الريذ" :إه: لا ببطلي أمنلف 
المزيد وحسبه لكنّه يوسع من قدراتك وذكاءاتك ومساهماتك أيضا. إن 
مواهبك تتضاعف عندما تستخدم المواهب الى أعطاك الله إيّاها بحكمة. 


التررعى ردك وعلى موق 4ه اي 

إن هذا الرضوع هو بالطبع الوه الأساسية الدافعة في هذا الكتاب وهو 
يتداعل مع كل المواضيع الأخرى. إِنْ إحدى الطرق البسيطة للعنور على الصوت 
»كما ذكرنا من قبل» هي أن تسأل ببساطة السؤال التالي: ماذا يتطلب وضعي 


الحالي أن أفعل ؟ ماذا يحب علي أن أفعل تحاه مسؤوليّاقَ وواجبات الراهنة؟ ما 
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«َ 


5 م‎ 5 ١ 
العمل الحكيم . الذي يحب علي القيام به؟. عندما نعيش وفما للاحابات الى يعطينا‎ 


: 5 
ا ا 000 ار تشاعا. 
وم عقني و و ا ل اوة 51 و 


5 "إن هدني في الحياة هو أن أُوحَدَ 0 
أ 

| الداخلي. تماماً كما ترى عيناي منظراً واحداً. عندما يجمع ‏ أ 
1 ٌ 
ظ العمل بين الحب والحاجة وعندما تكون فيه مخاطرة بالحياة | 


عندها يوصل هذا العمل إلى الجنّة وإلى مستقبل أفضل" *' ظ 
اسه روبرت فروست 


3 


هناك طرٍ يمه أاحرى فعالة بحل للعثور علد وتنك أو نذائر؟ الذأخنى وهى ان 

- 2 3 

0 2 5 : 5 ' ل 
ختار مهنة أو قضية كمسب نفسك ها. تذكر أن تسأل الأسئلة الأساسية الى تمثأ 
0-0 


١ 2‏ عر 1 ميا 5 ١‏ 
أن اقوعء بد هر يجب على القياه به؟ هر استصيء كسب رزق م خخلانه“ هأ 
5348 _ِ و 0-1 
0 0 3 00 0-0 ؟ّ- د 0( 0 000 9 ! :5 0( 
استضيع ال اتعلم يف أفوه به بشحا أقصيا أها أذا مستعد لذفقعء هه التعلو؛ 
مضل ١‏ 5 ل_- 1 3-3 3-3 35 55 3 
3 0 0 ا 1 و 1 3 1 أ ذه . 42-1 آزره 
يسججع جحيم هليفزم ل كثابه زم حيد العضيم) كراد هوإالمؤاسساتت 
5 2 - م # , _- عضا 3 7 
١ 7 1‏ : 00 م ب 4 ١‏ غ2 | 0 
1 اٌ أ ع 5 10 ت” إراه أذ 7د !> 
على نت يظذا حوا السيؤةان الثانى اذهر الذاي 0 ل الحيك7:5 ود “ف يي 
2 
5 
5 25 31 أله 41 ١‏ د ا ا ؛ ا 
جهةه اخحرى بي هذا العاه؛ اعرف علو الاقل حوابا واحدا صححيحا عن صضد 
١‏ ا 5 1 1 3 
السؤال ينضق علينا حميعا لم الاباء. نستصيع. مناء ١‏ حون أؤامضا ل 
3 


2 "بعد مئة عام من اليوم لن يكو مهنا نوع السيارة التي كست 
ريه الول الذي كبن اق قيار هيد قال الذي كان في 2 ١‏ 
حسابيي المصرفي أو نوعٌ الثياب التي كست أرتديها. لكنْ العالم قد 
يكون مكاناً أفضل لأنني كنت شخصاً مهما في حياة طفل". 








مجهورل 5 
إغمال الذكاء الروحي أو تجاهله أو مخالفته 


ما الذي يحدت لأجسادنا عندما نخالف ضميرنا واستقامتنا؟ 














الملحقات الداع 


سوف تلاحظ اثر ذلك في ملامح الئاس وعيوهم. عادة ما يهمل هؤلاء 
# 1 2 
ع 2 “> 5 1 - 00 0 5 5 
الناس أحسادهم وغالبا ما يكونون مرهقين. إن عقوهم غالبا ما تكون مليئة 
: 6 86 : 0 ما د 4 
بالتبري أت اي أهم يخدعود أنفسهم دائما بأكاذيف يبررود مها تصرفاهم 


الخاطئة. نهم يشعرون بالذنب؛ وهو شعورٌ صحى تماما عندما يكون هناك 


9 
7 ان 2 
مخالفة حقيقية للاستقامة والط إنهم يفتقرون إلى راحة البال ويكوز 
2-0-7 7 و امعد كك أن الي ا ال مان لاسرا 
ضء 5 ع 
١ : 5 1 5 6 2 0 5 1 1 1‏ : 
حكمهم على الأمور ضعيفا. لقد لخصت جامعة كاليفورنيا في بيركيلي بعض 


الأنحاث الي قامت كنا بنشرة عنواها (الحفاظ على الصحة بالسلوك الحيد). 


ما الذي يحدث للقلب عندما نخالف ضميرنا وهمل ذكاءنا الروحي؟ سوف 


يفقد الناس القدرة على التحكم ف مشاعرهم وعلى فهم الآخرين وعلى 


التعاطف معهم. سوف تضعف قدرقم على التعاطف والحب بشكل كبير. 
2 





"عندما يتحسّن الإنسان يزدادُ فهمه للشيطان الكامن فيه. 

2 5 2 
وعندما يسوء يقل فهمه لسوثئه. إن رجلا لديه درجة متوسطة من 
السوء يعرف أنه ليس رجلا جيّدا جذاء أما الرجل الذي يتصف 
منطقي لأنك تفهم النوم عندما تكون يقظا وليس عندما تكون 
نائلما. يمكنك أن ترى الأخطاء عندما يعمل عقلك بشكل 
صحيح. أثناء ارتكابها لا يمكنك رؤيتهاء الأشخاص يدون 
يعرفون ما هو السوء وما هو الشيطان أما الأشخاص السيئون 
فلا يعرفون عنهما شيئا"'”) 


ار حي ا 











الملحق الثاني 
ملخّصّ لنظريات القيادة 


هناك حمس مقاربات أساسية في نظريات القيادة نشأت في القرن العشرين 
وهي 0 القيادة بالسمات الى يتميّز يما القائدء والقيادة السلوكية» والقيادة 
بالسلطة والتأثير» والقيادة الظرفية» والقيادة التفاعلية. إن نظريات الرجل العظيم 
الى كانت سائدة عن القيادة قبل القرن العشرين فسحت المحال أمام النظريات 
الى تعتمد على مات القائد ثم بدأ رون 0 على العوامل المتعلقة 
بالظطروف والبيئة. احيرا بدأت النظريات التكاملية بالظهور» تلك النظريات 
الى تجمع بين الأشخاص والظروف والتحليل النفسي والتغيير والأهداف 
والمكاسب و الظروف الطارئة. إن نظريات القيادة منذ عام ١59377١‏ تطورَّت من 
هذه النظريات الأساسية. 


ملخص لنظريات القيادة 

النظرية لمؤلفون/ العام لملْخّص 

نظريات الرجل لعظيم دود (1553) إن التاريخ والمجتمعات تصنعها قيادة 
رحال عظام ونساء عظيمات (مثل 
موسى وتحمد صلى الله عليه وسلم أو 
حورج واشنطن وغاندي وتشرشل) 
يرى دود )١975(‏ أنه "لا يوحد ما 
يسمّى قيادة الشعوب. إن الأفراد - 
5 أي مجتمع ‏ - يملكون درجات 
مختلفة من الذكاء والطاقة والقَوّة 
الأخلاقية» ومهما كان الاتحاه الذي 
قد #سلكه. الشهوني: فإها أداتنا قاد 
بعدد قليل من عظمائها". 

















لاع 











نظريات ممات القائد 








النظريات الشخصية 
والظرفية 
















النظريات الإنسانية 





إل.إل ربارنارد )»)١955(‏ 
هام 2)١571(‏ كيلبورن 
.)١95(‏ كيرك باتريك 
ولاك (1931). كوس وأيرل 
))١5950(‏ بيج 2))١575(‏ تيد 
)١55959(‏ 





بوغاردوس )١91١78(‏ هيدسي 
وبلانشارد (؟59175١)‏ هوكينغ 
»)١955(‏ بيرسون )١558(‏ 


بارتارد »)١5748(‏ باس 


:)١90(‏ جي. إف براون 
4)١9*(‏ سي. أي. جيب 


,4)١958654-1951(‏ جينكنس 


(1557)ع لابير 2)1١958(‏ 
مورت ))١51١(‏ ويستتبرغ 
)١975١‏ 


إريكسون »)١15514(‏ فرانك 
2)١95(‏ فرويد -1١91(‏ 


2»2)١951١( فروم‎ )١5155 
2)١9170( إنش . ليفيون‎ 
)١311( ولمان‎ 








إن القائد يتمنّع بسمات متفوقة 
وصفات عميّره عن أتباعه. إن الأبحاث 
علق طني سيان #خازلت 
الإحابة على هذين السؤالين: ما 
لسمات الي تميّر القادة عن غيرهم من 
لناس؟ إلى أي مدى يختلف القادة عن 





غيرهم هذه السمات؟ 


إن القيادة هي نتيجة الحاحات ظرفية: 
إن العوامل الظرفية هي الي تَحدّدُ من 
الذي سيبرز كقائد وليست صفاته 
الشحضية .”إن يروو كافك علب عو 
نتيجة للزمان والمكان والظروف. 

إن النظريات الشخخصية الظرفية تجمع 


من القيادة/ متمد ة على ارس العظيم 
والقيادة المعتمدة على السماتة 


تشير الأبحاث إلى أن دراسة القيادة 
أن تشمل الصفات العاطفية 
والعقلية والعملية الي يتصف با 
القائد» إضافةٌ إلى الظروف الخاصة الي 
تحيط به؛ وهي تشمل: )١‏ السمات 
الشخصية ؟) طبيعة المجموعة وأفرادها 
*) الأحداث الى تواجه المجموعة. 
يلعب القائد دور الأب؛ كمصدر 
للحب أو الخوف وكتحسيد للأنا 
العليا وكوسيلة ينفس من خلانها 
التابعون اللاحباط 





والعدوانيّة 00 


تتعامل النظريات الإنسائية مع تطور 








لو 


نظرية دور القائد 
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رككتانملاة؟ ‏ 1 كولي 
بلاك وموتون 
))١93861334(‏ هيرسي 
وبلانشاردر5 ١915-1551‏ | 
ليكيرت 20971019551١‏ 
ماسلو ))١575(‏ ماك 


)1١955-1550( كريغور‎ 


ا 





هومانس 4)١565-٠0(‏ كان 
وكرين (5100١)»؛‏ 
كير و جير مير ))١59178(‏ 
مينتزبرغ (15177) + 
أوسبورن وهنت )1١59178(‏ 





الأفراد في المؤسسات الفعّالة 
والساسكة إن أو علة. الدين. تون 
هذه النظرية يفترضون أن الإنسان 
بطبيعته كائن مندفع وأنّ المؤسسات 
بطبيعتها مقيّدة وق كف وفع هؤلاء 
فإن القيادة تعدّل القيود الى تضعها 
الموسسات لكي تعطي الحريّة للأفراد 
حين يطلقوا طاقاتهم ويساهموا في 
لْؤْ سسة. 

إن صفات الأشخاص ومتطلبات 
لظرف تتفاعل بطريقة فك شخضاً 
وابعدا أو عدداً قليلا من الأشخاص 
أن يبرزوا كقادة. إن المجموعة الى يتم 
بناؤها اعتهنا ذا على التفاعلاات بين 
أفراد المجموعة» والمجموعة تصبح 
ةر 

المختلفة. لك القيادة هي واحذة 0 
الأدوار المميّرة» والشحخحص الذي 
يشغل هذا المنصب يتوقع منه أن 





للادوار 


والمناصب 


يتصرف بطريقة تختلف عن باقي أفراد 
انيع إن القاوة كد نون سين 
الطريقة الي يفهمون بها دورهم ووفقا 
لما يتوقع الآخحرون منهم فعله. لقد 
حدّد مينتزبرغ أدوار القيادة التالية: 
مثال يقتدى به قائد يحقق الارتباط 
لعاطفي» 


خطيب» رجا أعمال» 


بت 23 


مدرب ينشر الأفكار» 
يتعامل مع 
الموارد ر 


الاضطرابات» يورّع 


مفاوض. 








القيادة المعرفية 
القرن العشرون 
الرخل الغظيم 


العمات التفاعلية: 





إم حي. إيفائز 2)١517١(‏ 
جورحو بولوسء» ماهوني 
وجونز ))١551(‏ هاوس 
)١91١١‏ هاوس وديسلر 
(151075) 


فيدلر (15510) فيدلر» 


شيمرزء وماهار(9175١)‏ 


إتش. غاردنر 20١5565‏ حي. 
كولينز 500١‏ 





دافيس ولوثائز »)١915(‏ 
فيدلر وليستر ))١91/9(‏ 








هماع 





إن القادة يعرّزون التغيير عند التابعين بإظهار 
السلوكيات المسارات) الي يمكن أن 
يكافووا من خلال الالترام بما. إن القادة 
يوضّحون أيضا الأهداف للتابعين 
ويشجعوكهم على الأداء الحيّد. إن العوامل 
الظرفية تحدد الطريقة الى يحقق القادة من 
حلانها غايات تحديد المسارات والأهداف. 
إن فعالية القائد الذي يحدّد تصرفاته 
وفقا لمهمة أو علاقة معينة مشروطة 
بالظرف ألذي يحيط به. إن برامج 
الندريب على القيادة الي عُدَّلت بعد 
هذه النظرية تساعد القائد على تحديد 
توجهه وعلى التعديل نحو الأفضل 
ويم ارط شوالة و د 

القادة هم ((أشخاص يؤثرون بِقَوَة 
في أفكار عدد كبير من أتباعهم و 
مشاعرهم من خلال كلماتم أو من 
حلال كونهم قدوة)). إن اكتساب 
الفهم لطبيعة العقول البشرية سواء 
للقائد أو للأتباع يعطي قدا من 
الفهم لطبيعة القيادة. 

إن أبحاث كولينز توصلت إلى نتيجة 
مفادها أن الاحتلاف بين المؤسسات 
لي تحافظ على نتائج عظيمة وتلك 
ل لا تستطيع ذلك هو أن 
لمؤسسات العظيمة يقودها أشخاص 
يمثلون ما ممّاه (قادة المستوى الخامس) 
أولئك القادة الذين يجمعون بشكل 
عجيب بين التواضع وقوَّة التصميم. 
لقيادة هي عملية تفاعلية. تتضمّن 
الأمثلة النظا بات المتعلقة بالشة ال 

















هد العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 





لعمليات التفاعلية: 
نموذج الارتباط 

لتعدد » نموذج 

الحواحز المتعددة , 
لارتباط العمودي 
لمزدوجء نظريات 
لتبادل؛ النظريات 
السلوكية؛ نظريات 
لتواصل 











لسلطة - التأثير: 
القيادة المشاركة) 
القائمة على المنطق و 


الاستنتاج 






















فولك وويندلر ))١985(‏ 
غراين :»)١51/5(‏ غرين 
:4)١95(‏ يوكي )١9371(‏ 






كوش وفرنش )١9448(‏ حي. 
غاردنر »)١59-(‏ ليوين» 
ليبيت» وايت (955١)فروم‏ 


)١91/5( ويتود‎ 





يمتلك الأتباع مزيدا من المعرفة يحب 





الأمثلة النظريات المتعلقة بالبنية الي 





وأداء مجموعته و العلاقة بين القائد 
وكل شخص غير أفراد المجموعة 


والتفاعل الاجتماعي كشكل من 
أشكال انتقال السلوك أو التبادل. 





إن مقاربة (السلطة- التأثير) في القيادة 
تتضمّن القيادة المشاركة. إن أبحاث 
(السلطة - التأثير) تدور حول مقدار 
السلطة الى علكها ويمارسها القائد. 
تفترض هذه المقاربة اننا السنةذات 
الاتحاه الواحد. إن القيادة المشاركة 
تقتسم السلطة مع الآخرين وتقوم 
بتمكين التابعين. تفترض نظرية فروم 
ويتون أن القادة يوجّهون؛ ف حين أن 
الأتباع يتبعوهم بشكل سلبي. عندما 


أن يلعبوا دوراً فيه مزيدٌ من المشاركة. 
يقد غاردر آن القيادة هس عليه سم 
فيها إقناعٌ التابعين بحيث يدفع القائد 
أو فريق القيادة المجموعة إلى السعي 
نحو الأهداف الي وضعها القائد أو 
الي يشترك يما مع أتباعه؛ وهو يرى 
أن القيادة هي دور يجب لعبه وأن 
القادة يقومون بدور تكاملي ف 
المنظومة ال يرأسوها. 








التفاعلية التحويلية 


المعتمدة على القيم 











بريون وكيلي 2)١9178(‏ 


كاتروكان )١1357(‏ لورد 
(>لاد 3ك »)١9486‏ لورد 
ينغ رئش» توماس (1917) 
ميتشيل» لارسن» غرين 
(19179)» نيويل وسيمون 
(4)1515 إتش.إم.ويس 
917 1) 


باس» بيئيس ١9317-13/84(‏ 
١994# -‏ برتز »)١918(‏ 
داوتون (157)» فيرهول م 
(095941) أوتول (ه9594١))‏ 
دوبري (197١).؛‏ تيكي 
وديفاناء رينشي 





لالع 


لقيادة هي واقمٌ مُصّمّم اجتماعيا. 
حسب ميتشيل فإن "صفات القيادة 
لي يلاحظها المراقبون تتأثر بالواقع 
الاحتماعي الذي ينتمون إليه" ! 
إلى ذلك فإن “القترات. التسصة: 
والبنيوية والعملياتية والبيعية تتأثر 
ببعضها البعض في دراسات القيادة مما 
ا التفريق بين السبب والنتيجة ف 
هذه المتغيرات 0 نا 





20 لبي ل من 
القائد والأتباع بعضهم بعضا إلى 


مستويات أعلى من الأخلاق 
والتحفيز" ف الأتباع أن 
الشخصية إلى الاهتمام بمصالح 
المجحموعة وأن يفكروا بالأهداف 


البعيدة وأن يكون لديهم وعي بالأمور 
المهمّة. وها البعيدن إن القادة الفعّالين 


يقومون بثلاثت وظائف: التوفيق 
والابتكار والتمكين. إن القادة يغيّرون 
المؤسسات بالتوفيق بين الناس 
والمصادر الأخرى وابتكار ثقافة 
مؤسساتية تعرّز التعبير الحر عن 
الأفكار» وبتمكين الآحرين من 
المساهمة في المؤسسة. إن بيئيس 


مشهورٌ بتفريقه بين الإدارة والقيادة 
وهو يلخّص وجهة نظره في هذا 
الموضوع بالكلمات التالية: "القادة هم 
الناس الذي يفعلون الأمور الصحيحة» 











ملاوء 





على الشخصية 
الجذابة 


القيادة المعتمدة على 
الكفاءة 


القيادة القائمة على 
الإلهام والرؤية 





كونغروكانوغو :)١541(‏ 
هاوس (ل/ا/91١)»‏ كيتس 
سوفرايس ))١988(‏ جحي. 
ماكسويل .)١599(‏ مندل 
2))١59-09١‏ شامير وهاوس 
وارثر .)١99*(‏ ويبر 


0054 





يض :1553 بوياتير م 
كاميرون كوين 





بيرنز» كوزس وبوزنر(ه )١95‏ 
بيترزء واترمان »)١99-0(‏ 
ريتشاردز 


ز وإيتكل )١15857(‏ 


| الشخصية تفترض 








العادة العامنة - من الفعالية إلى العظمة 


إن القيادة الى تعتمد على قوة 


أن القادة بملكون 
صفات استثنائية كما يراها الأتباع. 
اتات - القاكو نهنا 9 بسي عل 
المنصب أو التقاليد ولكن عنى الطريقة 
الى ينظر با إليه أتباعه. إن تفسير 
القيادة المعتمد على الحاذبية الشخصية 
يتضمّن: صفات القائد» نظرية المفهوم 
الشخصي» التحليل النفسي والعدوى 


الاجتماعية. 








يتعلم ويطوّر 
مهارات أساسية تميز أصحاب الأداء 
المتفوق (القادة) عن 
العادي 


الإنسان أن ب 


أصحاب الأداء 





وفقا لكوزس وبوزنر القادة يشعلون 
حماس التابعين ويكونون ,عثابة البوصلة 
الى ترشدهم. إفهم يعرّفون القيادة 
على أنها "فن تحريك الآخرين لكي 
يسعوا إلى الكفاح من أحل مل ملهمة 
مُشتركة" إن التركيز هنا على رغبة 
الأتباع بالمساهمة» وقدرة القائد على 
تحفيز الآخحرين. إن القادة يستجيبون 
للزبائن» ويبتكرون الرؤية» ويحفزون 
الأظفيق . بويتحجود 
مضطربة تتغيّر بسرعة. إن القيادة هي 
التعبير عن الرؤية وبحسيد القيم 
وابتكار بيئة يمكن فيها إِنْحارٌ الأمور. 


2 بينات 





الملحقات 








القيادة الإدارية 


والاستراتيجية 


القيادة المعتمدة على 


النتائج 








دروكر )١999(‏ حاكوبس 
وحاك ))١99.(‏ جاك 
وابتليدتة 1١95933‏ كوتر 
(19559-1994): ب وكينغ 
هام وكوفماك »))١959595(‏ 
بوكينغ هام وكليفتون 
06 


أولريتش» زينغرو مول وود 
(1555) نوهرياء جحويس 
وروبرتسون )5٠٠٠١5(‏ 


ظ 





ااا سس يبب بحي 





ا 


تمثل القيادة ‏ تكاملا ‏ بين. الشركاء في 


الداخل و الخارج. يركز دروكر على 
ثلاثة مكوّنات هذا التكامل: المالي 


والأداء والشخصي. إنه يعتقد أن 


القادة مسؤولون عن أداء مؤسساتهم 





وعن اجختمع بشكل عام. إن القادة 
يلعبون الأدوار ومتلكون صفات 
خاضة: ذويها” الكوتن كإن “القاذة 
يوصلون الرؤية والتوجه ويوفقون بين 
الناس ويحفرون ويلهمون ويفعلون 
الأتباع. إضافة إلى ذلك يُعتير القادة 
إن القيادة هي عملية إعطاء غاية 
(توحه له معين) للجهد الجماعي؛ 
وهي توجَّهُ إلى بذل اللجهود للوصول 
إلى الغاية. 

إضافة إلى ذلك تنشر القيادة الإدارية 
الفعالة العمل الإداري الفعّال. يفضل 
هؤلاء المؤلفون القيادة الضرورية الي 
تعتمد على الوقت والمكان وعلى 
الشخص والظروف. 


5 


يعرف أولريتش القيادة على أنها 
"تصف النتائج المميّزة الي يُحدثها 
القادة» وهو يربط النتائج بشخصية 
القائد. إن القادة علكون الأحلاق 
والاستقامة والطاقة إضافة إلى المعرفة 
التقنية والتفكير الاستراتيجي. إضافة 
إلى ذلك فإن القادة يبيّبون السلوكيات 
الفعالة الى تزيد من بحاح المؤسسة. 
وما أن نتائج القيادة يمككن قياسها 








وفك العادة الغامئة - من الفعالية إلى العظمة 





لذلك يمكن تعليمها وتعلمها. ف 
دراسة سُمّيت (المشروع دائم 
الخضرة) درست نوهريا وزملاؤها 
فء مارسة إذازية خلال» عضر 
سنوات لتحديد الممارسات الى تؤدي 
إلى نتائج باهرة. بينّت هذه الدراسة 
أن الممارسات الأساسيّة الأربع هي: 
الاستراتيجيّة والتنفيذ والثقافة والبنية. 
إن الشركات الي تحقق نتائج باهرة 
تطبق اثنتين على الأقل من الممارسات 
الأربع الثانوية: الموهبة » الإبداع ع 
القيادة» دمج الشركات مها 
القائد كمعلم دوبري (1997) تبكاي | القادة هم معلمون. إن القادة يقدّمون 
0 'وجهة نظر قابلة للتعلم" إن القيادة 
هي تحفيز الآخرين بتعليمهم قصصاً. 
يعتقد تيكاي أن القيادة الفعّالة تساوي 
التعليم الفعّال. 

القِيادة عمل حفي؛ معن أن القادة لا 
يقومون بأفعال القيادة بشكل ظاهر 
(كالتحفيز2 والتدريب).2 لكنهم 
يقومون بأفعال تتضمّن كل المهام الي 
يقوم بما القائد أو المدير.إن التشبيه 
الشائع للقيادة كفن أداء هو عمل 
الذين يقودون الاوركسترا أو فرقة 
الجاز. 
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القيادة كفن أداء دوبري )١15955(‏ منتزبرغ 
)١594(‏ فيل )١954895(‏ 












فيرهولم )١9514(‏ سينج 
3 ) شاين ١995(‏ 

والكلية ) ) شاين ( ( 

)١1155( ويتلي‎ 


إن القيادة هي القدرة على الابتعاد عن 
الثقافة والبدء بتغيّرات ثورية أكثر 
تلاؤماً مع الواقع. القيادة هي القدرة 
على ضم ذوي علاقة مهميّن إلى 

















القيادة الخادمة غرين ليف )١9535(‏ سبيرز 


)١995( وفريك‎ 





القيادة الروحية دويري (1585) إتريري 

2))١551/( فيرهومم‎ )١5955( 
هاولي‎ ))١5117( غرين ليف‎ 
:))١557( كيفر‎ :.)غ١953*(‎ 


حي ماكسريل؛ فيل )١545(‏ | 











لل يب بيط ل يبب مخ 
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الموسسة وتحريض الأتباع وتمكين 
الآخرين. إن مقاربة ويتلي تفترض أن 
القيادة الكليّة منهجيّة. يبتكر القادةٌ 
علاقات تكاتفيّة الأفراد 
والمؤسسات والبيئة . 


إن القادة يشجعون المؤسسات على 
التعنّم من خلال الالتزام بالقوانين 
اللامبياة: > وننا السييس. يلطيه العادة 
ثلاثة أدوار أساسية: المصممين 
والخادمين والمعلمين. 

تعب القيادة الخادمة أن القادة يقومون 
بخدمة الآحرين والموظفين والزبائن 


واجتمع. إن صمات القائد الخادم 
ل 1 


تتضمّن الاستماع والتعاطف والشفاء 
والإدراك والإقناع وتشكيل المفاهيم 


والخدمة والالترام بمو 


تع لاذه هنا “الث ف ١‏ ا 
تع القيادة هنا التأثير في ارواح 


الآحرين بدلا من التحكم يهم. يعتقد 


م أن القيادة تتضمّن التأثير في 


برهو م 9 

الآخرين. إضافة إلى ذلك "بما أن 
القادة يلترمون بالعناية بالإنسان 
0 21م |لء.: 
المتكامل يجب أن تكون العناية 
الروحية جزءا من ثمار ستهم لك 
القادة في القرن الجديد يجب أن 


يفكروا ويساهموا في مساعدة الآخرين 
على الارتباط يهم” إن نفوذ القادة يأني 
من معر فتهم بثمافة المؤْ سسسة وعاداهًا 
وقيمها وتقاليدها. 
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الملحق الثالث 


عبارات تعريفيّة للقيادة والادارة 


المؤلفون والمراجع 
وارك بينيس 
بيئيس دبليو. حي )١9534154(‏ (قيادة 
التغيير: القائد كمسؤول أساسي عن 
لسر لاحن يقن 
(القيادة في حقبة جديدة: مقاربات 
ذات رؤية لأكبر الأزمات في عصرنا) 
سان فرانسيسكوء ينوليدزبرس 
بينيس. دبليو . حي )١957(‏ 
وحناة 205 3 عاتذيك إن القياذة 
والتغيير) أديسون ويسلي 
كارتر - سكوت» سي. )١9914(‏ 
(الفروقات بين الإدارة والقيادة) 
مانج 





| القيام به. 





العبارات: الإدارة مقابل القيادة 





الإدراة هي جعل الناس يقومون ما يجب القيام به. 
القيادة هي جعل الناس يرغبون في القيام يما جب 
المديرون يدفعول» القادة يبحذبون. 
المديرون يأمرونء القادة يتواصلون. 


القادةٌ هم الأشخاص الذين يفعلون الأمور 
الصحيحة. المديرون هم الأشخاص الذين يفعلون 





إن القادة ينتصرون على السياق أي الأمور 


المضطربة الغامضة المتحرّكة الى تحيط بنا وال 
تتآمر علينا وال ستخنقنا بالتأكيد إذا تركناها 
وشأفاء أما المديرون فيستسلمون هذا السياق. 
المديرون يطبّقون, أما القادة فهم يبدعون. المدير 
هو نسخة, أما القائد فهو أصلي. 

المدير يحافظ على الأمور كما هيء القائد 
يطورها. 

لمدير يركز على الأنظمة والبنية: القائد يركز 
على الناس. المدير يعتمد على التحكمء القائدٌ 











15 العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


يلهم الآخرين الثقة. المدير يتمتع بنظرة قصيرة 
0 الأمد القائد ينظر إلى بعيد. المدير يسأل: كيف 
ومى؟: القائد يسأل: ماذا ولماذا؟. المدير يضع 
غيلية على الخد الأدن» القائد ينظر إلى الأفق. 
المدير يقلد» القائد يبتكر. 


المدير يقبل الأوضاع ع الراهنة» القائد يتحدّاها. 








المدير هو حندي تقليدي جيدء القائد هو شخص 








مستقل بذاته. 
المديروكن يفعلون الأمور بشكل صححيح ) القادة 
يفعلون الأمور الصحيحة. 
جون دبليو.غاردنر إن القادة والقادة/المديرون يختلفون عن المديرين 
غاردئر جي.دبليو.(990١)‏ في ست رماتل 
(القيادة) -١‏ يفكرون في الأمد البعيد. 
ْ ؟- عندما يفكرون فى الو حدة الى يقودو فا فاه 
نيويورك؛ كولير ماكميلان. يفكرون بي الوحدة الي يقودونها فإهم 


يدر كون علاقاتما بالحقائق الأكبر. 
©- إنهم يصلون إلى بجموعات تتجاوز سلطتهم 
ويولرون فيها. : 
:- إهم يركزون على الرؤية والقيم والتحفيز» 
وهم يفهمون بواسطة حدسهم المكوّنات غير 
المنطقية واللاواعية ف التفاعل بين القائد 
والمؤسسة. 
ه- إهم يملكون المهارة السياسية اللازمة للتلاؤم 
مع اكات المتناقضة للمجموعات المختلفة. 
- إنهم يفكرون بالتجديد. 
إن للدي اكير ازياظا بالمؤسمة مق العانة ف 
الحقيقة قد لا بمحلك القائد أي مؤوسسة على 
الإطلاق. ّْ 
جيمس كوزس وباري بوزنر | إن حذر كلمة يقود 16206 يعني (يذهب, 
كورس» جين ام روزت او مي | سنرفد إن القيادة عي لخر كه إن القادة 
(-093). يبحثون عن نظام جديد. إنهم يكتشفون بحاللات 
م يكتشفها أحد ويقودوننا إلى جهات حديدة 




















تحدّي القيادة: (كيف تحافظ على 











الحصول على أشياء استثنائية في 
المؤوسسات) سان 





كارتر-سكوت:سي .)١5914(‏ 
(الفرق بين الإدارة والقيادة). مانج 





أبراهام زاليزنك 

زاليزنغ» أي ١9117‏ 

(المديرون والقادة هل هناك اختلاف 
بينهم؟). 


جون كوتر 
كوتر. جحي .)١959(‏ 
قا ننم ينف > القادة عدا 


هارفارد بزنس ريفيو. 








رالسيشكق ]| 





وغير مألوفة. بالمقابل إن حذر كلمة يدير 
©2229 يعن (يعاح) فالإدارة هي معابحة 
المشاكل والحفاظ على النظامء إفما التنظيم | 
والتحكم. إن الفرق الكبير بين الإدارة والقيادة 
يظهر في الفرق بين معئ حَدذْرَي الكلمتين؛ الفرق 
بين ما معناه معالحة المشااكل وما معنأه الذهاب 
إلى أماكن جديدة". 

كوزس "إن الفرق الكبير بين 
نحده قٍِ معئى حَذْرَي هاتين الكلمتين؛ إنه الفرق 
بين ما معناه معابحة المشاكل وما معناه الذهاب 
إلى أماكن جديدة". 

المديرون مهتموّن بالطريقة الي تُنجز يما الأمور, 
والققادة ميص 3جها تلئيها طلم الأمو رز السيية لياس 

إن القادة والمديرين يختلفون ف نظرتهم إلى الأمور, 


الإدارة والقيادة ' 


عيل المديزون: إن رؤية العمل عن أنة كعد 


تمكين ا بين 
تخدين الاستراتيجية واتخاذ القرأارات. 


0 
أناس وأفكار تتفاعل 
في حين يعمل المديرون على تحديد الخيارات فإك 
القادة يعملون في الاتحاه المعاكس. إنهم يطوّرون 
مقاربات جديدة للمشاكل القائمة منذ زمن | 
طويل برد إل اتخاذ حيارات جديدة. إكث 
إن الإدارة تم 0 مع التعقيد. إن ممارساتما 
وإحراءاتما هي بالدرحة الأولى استجابة راسد من 
أهم تطورات القرن العشرين. بدون إدارة جللة 
سوف تصبح المؤ سسات المعقدة مليئة بالفوضى 
ثما سيهدد وحودها. إن الإدارة الحيدة تحقق 
درحة من النظام والاستمرارية للأبعاد الأساسية 

في المؤوسسة كجودة وربحية المنتجات. 
القيادة بالمقابل هي التلاؤم مع التغير. أحد الأسباب 
الي جعلت القيادة مهمّة جدا في السنوات الأخيرة 
هو أن عالم الأعمال قد أصبح أكثر منافسة وحركة 





وليف العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 
[١ --00-2020202020200-- 0-0‏ هخ “نا . اا لقف الت التققية ال به ونحاظ التاق ا 


العالمية الجا 0 ف فى الأسواة 38 والخحجم 0 
للمؤسسات الصناعية واضطراب أسعار النفطء 
الكثير من العوامل الى أدت إلى هذا التغير. النتيجة 
هي أن الأفعال الي كنا نقوم يما بالأمس أي تحسين 
الأداء نتسعة ١‏ م عد كافية للنجاح. إن التغيّر ات 
الكبيرة أكثر 0 اليوم م للبقاء والنافسة. بفاعلية 
قِِ هذه البيئة الجديدة. مزيد من التغيير يتضمنٌ دائما 

جيمس إم . برئز الاتتقالي (الإدارة) مقابل التحوّلي (القيادة) القيادة 
الانتقالية: تحدث هذه القيادة عندما يبادرٌ شخص 
ما ويتصل بالآخحرين من اجل تبادل أشياء قيمة. 

القيادة التحوّلية: تحدث هذه القيادة عندما يرتبط 


برنزء حي إم(53378١)‏ 
(القيادة) 


نيويورك: هاربرورو 





شخص ما أو أكثر من شخص بالآخرين بطريقة 
يرفع يما القادهٌ والأتباع بعضهم بعضا 2 
مستويات أعلى من التحفيز والأحلاق. إن 
ا ل ب 
بيبعضها ببعضها البعض - تصبح في النهاية غاية واحدة. 
بيتر در وكر "إن احتبا ر القائد ليس فيما أنحره وإنما فيما يحدث 
غالاغان» بنسلفانيازة 199 إذا غادر الساحة. إن تركيّه هي الاختبار 
بيتر دروكر: التدريب والتطوير 0 0 ال 00 
3 : يغادرها فيه أولئك القادة الحذابون الرائعون فهذه 
ليست قيادة. نما بصراحة خداع" 
"كدت قدا على أن القاذة كيز له ومسدانة 
وإازبي" "إن التفريق بين الأذازة والقيادة لا مع 
له ل 
. إفها أحزاء لعمل واحد. بالتأكيد هي مختلفة عن 
0 اختلاف اليد اليمئ عن اليد اليسرى 
أو الأنف عن الفم. إها فى عي يد راكد 
ريتشارد باسكال إن الإدارة هي ممارسة السلطة و التأثير من أجل 
جونسون, إم (1993) الرضيول إل مسكريات سن اأداء عدانى من 

















الملحقات 


(رفع الغطاء عن القيادة) 


مراجعات في الإدارة 


جورج ويذرسباي 


ويذرسباي. حي.لي )١999(‏ 


(القيادة مقابل الإدارة) 


جود ماريوي 
ماريوق»حي )١998(‏ 
(أمور القيادة) 
إندستوي ويك 


روزابيث موسى كانتر 
كانترءآر.إم.(9485١)‏ 
(العمل الإداري الجديد) 
هارفارد بيزنس ريفيو 





لامع 
المستويات الى تم تحديدها مسبقا. 

القيادة هي تحقيق الأمور الي ما كانت لتتحقق أبدا 
و هي تتضمن دائما العمل بمحاذاة الخط الأحمر. 
الإدراة: هي استخدام المصادر المحدودة من أجل 
تحقيق هدف لمؤسسة. إها تحديد الأولويّات 
رتعيميو العمل والوضول إلى النتائج. الأهم من 
ذلك أن الإدارة تتم بالتحكم. 

لقيادة بالمقابل تركز على إبداع رؤية مشتركة إِهُا 
تعيني تحفيز الناس ليساهموا بالرؤية وتشجيعهم على 
لتوفيق بين مصاحهم الخاصة ومصلحة المؤسسة. 
لقيادة تعن الإقناع وليس إصدار الأوامر. 

إن الناس الذين «يدارون» قد لا يمتلكون الرغبة 
لكافية لبذل الجهد الضروري للنجاح إلا إذا كان 
لديهم قادة حيّدون. إن القادة العظام يمخرجون بنتائج 





0 عادية من الأشخاصٍ العاديين. إن المديرين 
لعظام يحصلون على نتائج عاط با ومفلة بشكل 
حيّد. لكنّ النجاحات الكبيرة تأ 0 
والالتزام الذي تلهمه القيادة الحقيقية. القادة وهم 
المهندسون. المديرون هم البنّاؤون. كلاهما ضروري 
ولكن دون مهندس لا يوجد شيء مير يمكن بناؤه. 
إن القوانين القديمة للإدارة تتاكل و تحل محلها أدوات 
القيادة الحديدة. إن المديرين الدين يستمدُون 
سلطتهم من موقعهم ف هرم الموسسة» والذين 
اعتادوا على استخدام 2 الشخحصية بشكل 
عو يتعلمون اليوم كيف يغيرون نظرقهم 
ويوسعون أفاقهم. إن العمل الإداري الجديد يتضمن 
ار إلى خارج منطقة محدودة من المسؤولية 
وتلمّس الفرص وتشكيل فرق عمل قادرة على 
التفعيل الذاي. إنه يتضمَّنٌ التواصل والتعاون بين 
الوظائف والأقسام والشركات المختلفة الي تتقاطع 
نشاطاتًا ومصادرها. لذلك أصبح الوصف الوظيفي 


أقل أهميّة في بحاح العمل الإداري الحديد من امتلاك 














هلفك العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 


توم بيترز استمد بيترز أفكاره من مفاهيم بينيس وكوزس 
راق (:1991) وبوزنرز عن عاد والإدارة الي ذكرناها 5 
النمو في الفو يعتقد بيترز أن "تطوير الرؤية - و أهم من ذلك أن 
(النمو في الفوضى) ل اك 

نيويورك: الفرد ُ. كتويف ن القادة 1 


#2 4 2 2 ,#2 
المديرين المتوسطين والمشرفين». 

لقد تم تذكيري في هذا المشروع أننا غالبا ما نتعلم أفضل من خلال المقارنة. 
إليك ملخصا بالفروقات بين القيادة والإدارة (الشكل أ-, )١‏ 














الإدارة 1< القيادة 
الأشياء < الناس 
البنية < التلقائية» المصادفة 
التحكم < الإنطلاق» التمكين 
الكفاءة < الفعالية 
البرنام > المبرمج 
كلفة ١اسكمار‏ 
تقنيات < مبادئ 
صفقة < تحول 
المنفعة < السلطة المرتكزة على المبدأ 
القياس < الفطنة 
القيام بالأمور بالشكل الصحيح <القيام بالأمور الصحيحة 
السرعة < الابماه 
الحد الأدن <الحد الأقصى 
الطرق < الغايات 
الممارسات < المبادئ 
العمل من خلال الأنظمة < العمل على الأنظمة 
تسلق السلم بسرعة <هل السلم يستند إلى الجدار الصحيح؟ 


الشكل أ-مى ١‏ 


الملحق الرابع 
الكلفة العالية للثقة المنبخفضة 


صمّم المؤلف والزميل والمستشار ماهان كالسا طريقة فعّالة لدفع فريق من 
المديرين التنفيذيين في أي شركة إلى التغيير. 

إذا أردت من مؤسسة أن تشعر بالتواضع إلى درجة تدفع أفرادها إلى البدء 
بالتغيير وا لمحافظة عليه يجب أن تشعرهم بضغط الظروف المحيطة يمم. يمكنك أن 
تستخدم مجموعات من الأسئلة لتشعر الآخرين بقوة ضغط الظروف من أجل 
إعداد عقوهم للتغيير. 

إن العمليّة تتضمن طرح نوعين من الأسئلة تنفذ إلى لس المشكلة: 

(١‏ أسئلة الأدلة (كيف» ماذا أين» أي من» مئئ..) وهي تزودنا بالحقائق 

؟) أسئلة التأثير الى تمس جوهر الموضوع. واحد من أقوى هذه الأسئلة هو 
'وبعدها ما الذي يحدث؟". 

إن المحادثة الافتراضية التالية بينك وبين زميل لك في المهنة أو مديريك هي 
مثال على الطريقة الى يمكن أن تستخدم بما هذه الأداة التشخيصية لتعرف 
الكلفة العالية للثقة المنخفضة ر(يمكن استخدام العملية ذاتها من قبل أشخاص في 
أي مستوى إذا كانت لديهم المعلومات الى يحتاحون إليها). 

الزميل: "الناس في مؤسستنا لا يثقون ببعضهم البعض". 

هنا كتف : أن “تسال: مؤيدا .قن أمعلة الأذلة مل "من بهم “الأشخخاض 
بالتحديد الذين لا يثقون ببعضهم البعض؟ مى تظهر عدم الثقة بشكل حقيقي؟ 





العادة العامنة - من الفعالية إلى العظمة 


ما أدراك أن الثقة منحفضة؟" في النهاية إذا رغبت أن تكتشف الأثر الذي تتركه 
الثقة المنخفضة على المؤسسة عليك أن تسأل سؤال التأثير. 

أنت: "وعندما لا يثق الناس ببعضهم البعض ما الذي يحدث؟" 

الزميل: " لن يتشارك الئاس في المعلومات" 

مز اعرف ا إبكاتلت أن نال انزيدا عن فيلت الادلة عفرن "أي اتن 
بالتحديد لن يتشاركوا في المعلومات؟ ما المعلومات الي لن يتشاركوا فيها؟ 
كيف تعرف أنمم لا يتشاركون في المعلومات؟" عند حدّ معين سترغب 
بالاقتراب من التأثير ولذلك ستسأل: 

أنقة "وعندها لا يسارك الناين :ق المعلوسات عن الذي عدرك؟” 

الزميل: "إن مشاريعهم ونشاطاتهم لن تكون متوافقة مع مشاريع الشركة" 

مرة أخرى يمكنك أن تسأل أسئلة الدليل مثل: "أي أهداف بالتحديد لن 
تكون متوافقة مع بعضها البعض؟ أي مشاريع والساطانط ا لسيدينة كين 
تعرف أها غير متوافقة؟". ثم تسأل سؤال تأثير آخر. 

أنت: "وعندما لا يكون الناس في توافق مع أهداف الشركة ما الذي 
يحدث؟" 

الزميل: "إن ذلك يرفع كلفة تطوير منتج جديد" 

الآن أعطاك زميلك شيئاً يمكنك قياسه وله علاقة بالثقة المنخفضة؛ ارتفاع 
كلفة تطوير منتج جديد. عندما ترى أو تسمع أمرأ بمكنك قياسه عليك أن 
ندال خعمسة أسفلة: 

.١‏ كيف تقيسسه؟ 

؟. هامقدارهالآن؟ 

ا" تريده أن يكون؟ 


:. هاقيمة الانحتلااف؟ 


الملحقات 550 


ه. الوقت المْحدّد لتحقيق هذا الاحتلاف؟ 
لذلك عندما يقول زميلك: 'إنه يرفع كلفة تطوير منتج جديد" يمكنك أن 


أنت: "كيف تقيس كلفة تطوير منتج جديد؟ 


الزميل: "ما ننفقه بالدولارات خلال عام بدءا من إطلاق عملية تطوير المنتتج 
الجديد" 


أنت: "كم هى هذه الكلفة الآن؟" 

الزميل: لذ ه ألف دولار" 

أنت: "كم تريدها أن تكون؟” 

الزميل :"أعتقد أنهما يحب أن تكون قريبة من 55٠.‏ ألف دولار" 


أنت: "أي أن الفرق هو ١٠١‏ ألف دولار. كم منتجا حديدا تنتجون في 
السنة؟" 


الزميل: "عشرين منتجا". الآن تقوم بالعملية الحسابية مع زميلك أو فريقك. 

أنك:: "إذن إذا عربنا +38 أل ذولار بعشرين. سبكون: لدينا: * ملايين 
دولار 01 هل يبدو هذا كيدا بالنسبة لك؟". 

الزميل: العم 

أنت: "إذن إذا لم تتحسن النفقات أو تسؤ خلال الأعوام الثلاثة القادمة 
فنحن نتحدث عن مشكلة تكلف تسعة ملايين دولار". 


الزميل: ,( 0 عتقد أن الأمر كذلك". 


مزالف أشلة "نات اكتسفية: أن تعدا واتعذا "متطيسن ايناد “والفقة 
الممخفضة) :قد يكلت: الشركة تسعة ماين دؤلار خيلال ادكه أعوام:. سرف 





6.4 العاةة الكامنة ب من الفحالة إلى العظمة 

تحتاج إلى مزيد ني الشمل اللناكة تمل كلاف الرقى ولك على الأفل ليك شي ء 
فك قياسة :وابو ف يكؤن ركرك على شيء محدّد. عندما يرى زملاؤك 
المشكلة على شكل تكاليف مقدّرة بالدولار سوف يدركون الحاجة إلى التغيير. 


ع" 


لاتقل انلق :عر بعك وها عق اأفلة الدليلوالنائرة إن أن اوضلت هله 
الأسعلةٌ قعفن إل 8 المشكلة. بعدها يمكن استخدام أسئلة التأثير. وكيا 
عت أن يكدن زميلك ) , قله الفريق قر ره الذقاغ أما انك قلعي دون القؤة 
الم شدة والموجه. نتيجة لذلك سوف تزوّد زملاءك د موه بطريفة 7 
تُشكل تهديداً بالنسبة لهم إِنْ هذه المجموعة من الأسكلة 0-6 ونافذة» وهي 
كن القن مك لوطيو لع ف[ مر عيوقي إلى التكاليف الشخصيّة والمؤسساتية 
المرافقه للتحديات آل تواعنه الموئيسة وتسبتيةقلقا كبيرا للك 

الأهم من الك فد أن هذه العملية تؤوسس ثقافة الانفتاح والصراحة في 
فريقك ومؤسستك وستقوي روابط الثقة بين أفراد الفريق. 

لريدانوا التلوماف رز الرقم العالي: 


اع معتاعع قاع لمم .نزعنامك مناع تمه 1111717 


الملحق الخامس 
تطبيق القواعد الأربع للنفيذ 

إن القواعد الأربع للتنفيذ هي عبارة عن ورشة عمل تستغرق من يوم إلى ثلاثة 
أبااز وشا رك كنهاا كر شخص فق الؤسيفة إن ووطاك :العمل :هذ حكن أن كله 
مع فرق القادة الذين يحتلون المناصب العليا أو مع الفرق العاملة أو المديرين أو 
الأقتراد مق عذة أقسامريكم تيبر :هده الورشات من قبل استشاريئ هن مو سسة 
فرانكلين كوف أو من قبل زبون تمت إحازته ليقود هذه الورشات. يتم إرشاد 
المشاركين في هذه الورشات ف عملية توضيح أهدافهم ذات الأولوية وبناء 
مقاييس ولوحة إيحاز هذه الأهداف وتحرئتها إلى سلوكيات ونشاطات جديدة 
ولداضع عمامية [لميعابية لض نون اشير رطفا لايم اي ده 
لأفداق: تن لاعف له مات ف جهودها لتطبيق استراتيجياتها ومتابعة تحقيق 
الأقدات عير لاسي كما اعد مؤممتاك امن كل الاشكال :ورا ام عن 
تطبيق هذه الطريقة مما فيها أكبر مئة مؤسسة في العالم. لمزيد من المعلومات عن 
القواعد الأربع للتنفيذ اتصل بالرقم: 


كلاسا ا ارتم ووم ١‏ أو بلالا واكم الملا 


أو زر موقعنا على الإنترنت 00171 ./ق/01© أ لصم لتكلا 


المللحق السادس 


نتائج دراسة الذكاء النفيذدي 0< 


إن اختبار الذكاء التنفيذي يحدّد قدرة الموسسة على تنفيذ أهدافها الأساسية. 
كما أن اتبار الذكاء العقلي 19 يحدّد الفجوات في التنفيذ؛ الفحوة بين وضع 
هدف وتحقيقه بشكل فعلي. إِنْ عبارة ©)7 هي اختصار لكلمة معادل التنفيذ 


(9110101 1102 لاعع8,72 ) 


بعد دراسة شملت 30> مليوك شخص عن فعّالية مديريهم وبالجمع بينها 
وبين دراسة هاريس التفاعلية طورت مؤسسة فرانكلين كوق طريقة لقياس 


القدرة على التنفيدذ. 


إن نتائج دراسة الذكاء التنفيذي مُدهشة ومُحرجة: هناك فجوة خطيرة في 
الشفية كما تبي هذه السب النوية: 


موضوع التنفيذ 
حط رؤية الموسسة: هل ركز كل العاملين على أهداف المؤسسة؟ 
جودة أهداف الفريق: هل يبملك الفريق أهدافاً واضحة قابلة للقياس؟ 


تخطيط الفريق: هل يخطط أفراد فريق العمل مع بعضهم البعض لتحقيق 


























أهدافهم؟ 
التواصل بين أفراد الفريق: هل هناك تفهّم متبادّل وحوارٌ حلاق بين أفراد 9 
الفريق؟ 
الثقة في الفريق: هل يعمل الفريق ف بيئة آمنة تسود فيها الاتفاقيات الى تحقق 9 
التمكين في الفريق: هل يملك أفراد الفريق المصادر الكافية والحرية ليقوموا 9 
بعملهم؟ 
المحاسبة في الفريق: هل يتبادل أفراد الفريق المحاسبة على الأمور الى التزموا يما؟ 96٠١‏ 


نسبة الموافقين 


9 


ون 











الملحقات ه25 
مقاييس الفريق - الجودة: هل يتم قياس النجاح بشكل صحيح وصريح؟ 9١‏ 
أهداف العمل الشخصية: هل ,ملك الناس أهداف عمل واضحة قابلة للقياس 9١‏ 
وذات وقت محدّد؟ | 

المشاركة الشخصية: هل يتم تحفيرٌ العاملين؟ هل يشعرون بالتقدير؟ 100١‏ 
التخطيط الشخصي: هل يقوم أفراد الفريق بتحديد أولويّاقم بشكل منهجي؟ 000 
المبادرة الشخصية: هل يقوم أفراد الفريق بالمبادرة ويتحمّلون مسؤولية تحفيق نا 
النتائد؟ 

اتحاه المؤوسسة: هل استراتيجية المؤسسة وأهدافها مفهومة بدقة من الجميع؟ 0 
التعاون في الموسسة: هل تتعاون فرق العمل فيما بينها على اختلااف وظائفها؟ >9 
الحدارة بالثقة في المؤسسة: هل تفتخحر المؤسسة بقيمها والتزاماتها؟ 00 
تحسّن الأداء فْ الموسسة: هل هناك طريقة ثابتة ومنهجية؟ 90 


الالتزام الشتخحصى: هل الموظفون ملترمون بوجهة المؤسسة؟ 


دعم الموسسة: هل يقوم المديرون بشكل فعال بدعم الفرق للوصول إلى 
أهدافها؟ 


الأهداف الأساسية؟ 





١ الجدول‎ 





88 قالوا إلى 

فيا 42 

حد كبير أو كبير 
5-8 

8 قالوا إلى 

حد كبير أو كبير 





حدًا 
تركيز الفريق: هل يركز فريقي بشكل كامل ومتقن على أهم أهدافه؟ 90١‏ 
الرقت الذي يخصصه الأفراد: كم ينفق أفراد الفريق من الوقت على تحقيق 0 


أضواء على دراسة الذكاء التنفيذي © ال قامت بها مؤسسة فرانكلين كوقٍ 


النلث فقط قالوا: إن لديهم فهما واضحا لأهداف 60 اختاروا الجواب التالي: "أفهم بوضوح | 


مؤسساهم . 
١‏ من 5 فقط يركزون بإتقان على أكثر الأهداف 


أسباب اختيار الاستراتيجية الي تتبعها مؤسسي" 
64 اختاروا الجواب التالي: "نحن نحافظ بإتقان 











3ع العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 





أحميّة . ْ على تركيزنا على أهم أهدافنا" 

هل يوصل القادة أهم أهدافهم إلى الآخرين؟ ظ :24 قالوا إن مؤسساهم توصل بوضوح أهدافها 
7 إلى العاملين فيها. 

هل يلك العاملون خط رؤية واضحا بين مهامهم | 5 قالوا إن لديهم خط رؤية واضحا ببى 


وأهداف الشركة؟ ١‏ من ٠‏ يعتقدون ذلك. 
هزم الناس مندفعون وملتزمون بتحقيق أهداف 
مؤسساقهم؟١‏ من ٠١‏ قالوا: "نعم" 8 اخمتاروا اللجواب التالي: "مندفعون بقوَّة 


أهدافهم الخاصة وأهداف المؤسسة. 


١من‏ “8 فقط لديهم أهداف عمل واضحة ينفق | وملتزمون". 

العاملون ربع أوقاقم على مهام ملحة ولكن غير مهمّة. | *7/07 قالوا إن لديهم أهدافا ماكر 

قال المشاركون ف الدراسة أههم ينفقورن 7059 من 
وقتهم على نشاطات ليس فا علاقة وثيقة 
بالأهداف الأساسية لكنها تحتاج إلى انتباه فوري. 


يضيّع العاملون ساعة من كل حمس ساعات في | قال المشاركون في الدراسة أكهم ينفقون 90117 من 
التعامل مع الاعتبارات السياسية والبيروقراطية. وقتهم على نشاطات غير منتجة كالتعامل مع 





7 البيروقراطية الداحلية والراعات وغيرها. 

نصغ العاملين يشعرون أن وظائفهم تمكنهم مر 0 ' , 
العاملين يشعرول ال وطائمهم محنهم من | .9/07 وافقوا على هذه العبارة: ”إن معظم الناس في 

القيام بكز ما يجب عليهم القيام به. مؤسسّ علكون من المواهب والذكاء والإبداع 


أكثر بكثير نما تتطلبه أو تسمح به وظائفهم". 


05 وافقوا على هذه العبارة "أشعر بالأمان ف 


النصف قالوا إنهم يستطيعون التعبير عن أنفسهم 

6 : التعحم اتجة عد اراك رده لخ ون هن 

بصراحة ف العم . مدر بصسر 1 7 0 و حر 
| العقاب . 


+70 وافقوا على "نحن نعيش المبدأ الذي يقول إن 
نحاحي هو بحاحك" 


الثلث قالوا إهم يعملون ف جور تسودٌ فيه الاتفاقات 













0000 ف د قي ١‏ | ل و يي ا 
١‏ بع تقريبا يلتقون مع مديريهم شهريا على الأقل 5 قالوا: "نعم" . 


لمراجعة التقدم نحو أهدافهم في العمل. 


0١‏ وافقوا و وافهوا بشدَّة على هذه العبارة 
ل ون “كيك 50000 0 
حن نعتبر أنفسنا مسؤولين عن الالتزام بالميزانية . 


أقل من الثلث قالوا: إفهم يعتبرون أنفسهم مسؤولين 


إن أعباء العمل الزائدة ونقص الموارد وأولويّات 
العمل الغامضة هي أكبر ثلاثة عوائق للتنفيدذ. 










عندما سهئل المشاركون عن أوَّل ثلاثة عوائق في 


وجه التنفيذ. 07١‏ منهم اختاروا "نقص الموارد" و 








7 امتاروا "أولويات العمل الغامضة أو 









الملحقات 5250 


93 


8 7 ا ا 
* من 5 قالوا م لا يعتمدوك ان رؤساءهم | انتغيرة ‏ 


يحافظون على التزامهم بحاه موظفيهم. 








| 701 قالوا إن رؤساءهم « يحافظون باستمرار على 
| الترامهم بحاه موظفيهم». 
الفرق تعمل بشكل منفصلء لا يحدث إلا القليا ا 


“من 
التعاون الفعّال بين فرق العمل. عندما سئلوا عن المجموعات الأخرى في المؤسسة 


1 وافقوا على هذه العبارة: "إننا نساعد بعضنا 
العلة فقط قالوا آكَ لديهم مقاييس واضحة للنجاح. البعض بشكل فعّال للواضول إلى أهدافنا" . 


ل 


| ه*ل وافقوا على العبارة التالية: "المقَاييم 


واضحة . 
الجدول ١‏ 

إذا كلت مهتمًا بإحراء اختبار الذكاء التنفيذي لتقيس قدرتك أو قدرة 
فريقك أو مؤسستك على التركيز وتنفيذ أهم الأولويات راحع الموقع التالي: 

.]1ط ط قاع ط). اناير 

بعد التسجيل تابع التعليمات الواردة في الموقع. بمكنك القيام بالاحتبار مرّة 
واحدة محانا. بعد الإحابة على الأسئلة سوف تُعطى تقريرا عن الذكاء التنفيذدي 
يلخّصُ تقييم مؤسستك ويقارنه مع معَدّل آلاف المؤسسات الي أجرت 
الاختبار. بمككن أن نعطيك مزيدا من المعلومات عن كيفية قياس فريقك أو 








الملحق السابع 
مراجعة لفيلم (ماكس وماكس) 


لنوضّح كم هو عملي إطار القيادة المعروض في هذا الكتاب بالعودة إلى 


(ماكس وماكس) والتفكير بطريقة مرك شراع التغيير. را 9 العوادة الإآن اي 
الفيلم حي تنظرَ إليه من حلال عدسات الأدوار الأربعة للقيادة. 


عير ذا ذي يستطيع ماكم ى فعله؟ إن مديره السيد هارولد متحكم بشذة. 
إنه يحمل منظومة تفكير الندرة وهو يخاف من رئيسه ولا عأ ل 
3 ف : ١‏ 000 اذ 5-5 0-5 1 

ف 0 23 55 تعنمد لسار 
ك3 0 سوفىئ مو 6 لعصر إصتاحي يي ل على / لتخجم القد 1 
والتحفيز بطريقة العصا والخزرة. 

إن ماكس مُخَطم المعنويات» إنه محبّط ورد من إمكانياته. بمكنه أن يبقى 

3 ب 
مقاومته لرئيسه؛ أو يمكنه أن يهرب (يستقيل) ؛البديل الثاني. أو باستطاعته 
يارس المبادرة ضمن دائرة تأثيره؛ البديل الثالث. 


إحدى طرق البديل الثالث هنا هي استخدام طريقة محرّك شراع التغيير 
المعتمدة على الأخلاق» التعاطفء المنطق مع السيد هارولد (قدم اقتراحاً؛ 
المستوى الرابع من مستويات المبادرة) . 

33 كرك ليجل كان مالك سيوم النطق عنما ذل اق بحا مبوفكل 
ذلك ف أسواأ أوقت ممكن؛ مباشرة بعد التوبيخ الذي تلقاه السيد هارولد من 
رئيسه. باحتصار لقد كان ماكس خارج بحال دائرة تأتره ا اولك تلمى ريقف 
عبائلاً من النيد هازولد حى ركد متادرته الى خاول يها اشافظة على انحن 
الزبائن إن ذلك شنطم ععدويات اين :وأدهله ف وائرة التبعية المشاذلة الستلبية: 
لقد تقلصيت: دائرة تأثيره (انظر إلى الشكل أ- لا .)١‏ 


الملحقات 014 


اك عارس قوة الأحلاق» التعاطفه المنطق؟ قوة الا حلاق 


ب 


تتصسه: 2 ادر م وم ن طيسب خاطر بأداء عمله بتفوة ق ومساعدة 
الأحرين 04 | طريقة ممكنة. لاجنف أنه مُقَيِّدٌ بإرشادات غم مناسبة للتعامل مع 


! ا : 0 1 
الش عاتن كد 52 أن يخكون ايحاسا ومصدعا قن. الأامكان لست مزيك مرا 
١ 0 9 0 34 3-393 2‏ 9 م 





ا )ا 
ا ا 
ظ ٠‏ داماة 

4 لاا و‎ ٠ 

ظ . التاثير ظ 
ظ أسلوب التقدم # ََ أسلوب التقدمر »# 9 ا 
0 


1 


النه« اللا عت ون كمصدر للعه ن 
فى ا كد عن رن 4 - 


- ات رِ 

ضمن دائرة ره وخارج نطاق عمله. وبدلا من انتقاد الاح 1 أن م 
1 
اي الس ل و" 


4 57 , 
رط التحزيه سيبة هم توطى'فية ع ولكلد غير ده 
00 ما وربما يكون ذلك قد دفع أحد الزبائن إلى رفع دعوى ضد 


6 


لشركة مماجعا ل السيد هارولد يتخخذ أسلوبا متصلبا ويضع قواعد حازمة 


ويتدحل ف كل صغيرة و كبيرة ويجرّد الموظفين من صلاحيّاهم. 














' العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 





عندما يشعر السيد هارولد أنه قد فهمء فإن معظم الطاقة السلبية الدفاعية 
سوف تتبدّد. لا يمكنك أن تحارب شخصا يحاول بصدق وإخلاص أن يفهمك. 
هذه هي ثمرة التعاطف أو التوافق العاطفي. بعد أن يحدّد ماكس أهداف السيا 


هارولد ومخاوفه بدقة يمكنه أن يستخحدم المنطق؛ ربا يقترح برنابحاً تحريبياً المدة 
ثلائة أشهر يقوم فيه شخص واحد (ماكس) بتطبيق أمور إبداعية جديدة 
للحصول على مزيد من الزبائن و يبيع الزبائن الحاليين مزيداً من البضائع. 

عندما يشعر السيد هارولد بأنه قد فهمء وعندما تزداد ثقتهماكس بسبب أسلوبه 
المتعاون وإتقانه لعمله ( الأحلاق) وتعاطفه (التعاطف) عندها يمكن أن يوافق على 
فكرة البرنامج التجريي الذي يحمل القليل من السلبيات والكثير من الإيجابيات. 

لا آنا كت حواة ميوانة دوو جلوال ةديور شيرفت يدوه إل اسيك 
هارولد ويقترح عليه أن يشمل برنابحه ثلاثة رحال مبيعات آخرين يثق يهم 
ماكس. سيوافق السيد هارولد وستزداد مبيعاتهم بنسبة 90785 . عندها سيقترح 
الأربيعة برنامج تدريب لكل رجال المبيعات يتميّز .بمعايير صارمة تستبعد 
الأش خاص الذين لا يملكون الحكمة الكافية لتطبيقه. 0 بازدياد المبيعات 
سيوافق السيد هارولد وسيهتئه وكيكية قائلة "لقن عدت تررك كفل تقعاء 
اليس كذَنَك؟" يجين السيد هارولد بت : "سأحبرك ما الذي يجدي 
لفون "بالستفيتنار» من حلال عملية الأحلاق» التعاطف. المنطق تلك (قدم 
اقتراحاً - مستوى المبادرة الرابع) أصبح ماكس قائداً لرئيسه ومصدَرٌ تأثير 
عظيم في الشركة بأسرها. ْ 

إن السيناريو السابق محرّد قصّة مختلقة وقد تكون مشكلة هارولد مختلفة 
تماماً. إذا كان الأمر كذلك فإن استجابة ماكس ستعكس هذا الاختلاف 
وسيزيدٌ من إنتاحه وتأثيره بطريقة أخرى. 

الفكرة هنا هي أن ماكس وجد صوت عمله من خلال الرؤية والانضباط 
والحماس الى يقودها الضمير. 


الملحقات ١ءنه‏ 


تعليتت أيطنا أن معظع (الرؤساء السيفيق) همءفق الغادة كع دن تقاذات 
التبعية المتبادلة» وهم يلعبون دور القدوة في سلوك كان غيرهم قدوة هم فيه. 
هذه الدائرة بمكن كسرها من قبل شخص يكون هو القوة الخلاقة في حياته. 

لنر الآن ما الذي يمكن أن يفعله السيد هارولد مع ماكس ذي المعنويّات 
اغطببة: البذيل “الأول هو أن يافظ عل أسلوية4 الصحظ» المداهية» التيندين» 
تبسيديك الضربات» الحفلات؛ التقاط ماكس وهو يقوم بالأمور بالشكل الصحيح 
والثناء علليه. باختصار » استخخدام سياسة العصا والجزرة معه (نموذج العصر 
الصناعي). البديل الثاني هو الاستسلام والسماح لماكس بالقيام بالأمور 
بطريقته. وهنا يمكن توقع العواقب غير المقصودة؛ فد يطرد السيد هارولد من 
عمله أو يعاقب لأنه لم يتدخل ولأنه بمارس قيادة سلبية ضعيفة. إضافة إلى أن 
طريقته قد تشجُمٌ (مندوي المبيعات الفاشلين) على إعطاء وعود لا يستطيعون 
الوفاء اعت أخل ارزنافة ايفاك 

البديل النالث هو الاعتراف بخطئه في كبح مبادرة ماكس الإبداعية الى 
حاف ورااعلى الحد الزياتق والأعقذاو برق" “للد ارط عتكس الى نا يرال معيهدا 
ل ا ا ل 
0 "انظرء ل إحباطان 200000 بعمل رائع 
ما أفعل سوى أن أتمسك بالقوانين. في ذلك الوقت لم أستطع أن أفعل أفضل 
نيذلاف ولكن الآن نت انقولة وفكريق أريذ اكات أدكر قات كك 
آمل أن تتوضسل إلى :ضصيغة ما مغا حيث تكون إيجابيات الاقتزاح أكثر من 
سلبياته. هل يمكنك مساعدتيٍ على فهم الطريقة الي تنظر بما إلى هذا الأمر؟" 
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إن ١‏ دق والم احة الي يبديها السيد هارولد يمكن أن تشجع 
ماكس على أن يكون أكثر صدقا معه. إن التواصل الحقيقي الأفقي - وليس 
5500 ين يعانيان من المشكلة نفسها قد يقود إلى البديل الثالث 
التكاتفي الذي وضعناه سابقاً. عندما ننظر إلى هذا السؤال: 


ما الذي يمكن أن يفعله ماكس بشكل واقعي؟ 

في كلتا الحالتين لاحظ العملية التتابعية والطريمّة النابعة من الداحل نحو 
الخارج ومنظور الإنسان المتكامل. لاحظ الحركة من العلاقة الشخصية القائمة 
على الثقة للوصول إلى اتفاق على مستوى المؤسسة (البرنامج التجريبي الذي 
يتوسّع مع نمو الثقة والحدارة بالثقة). 


إن هذا حل البديل الثائت الذي لل يكن احد شعله ف البداية. إنه يبكا من 
التواصل الخلاق ويؤدّي إلى توثيق العلاقة. إنه ينشئ أيضا «جهازاً مناعيًا» يمكن 
أن يتعامل مع المشاكل في المستقبل. 

مرة اكد أقولء» لقد لف هذين (السيناريوهين) وقد تأحذ الأمور 
اتحاهات مختلفة تماماً. لكنئ لا أحاول هنا أن أعلَمَ مارسات (ماذا يحب عليك 
أن تفعل) وإنما مبادئ» تلك المبادئ العالمية الى يمكن أن تقوم على أساسها عدة 
ممارسات مختلفة. إن أستخدم فيلم (ماكس وماكس) كتوضيح فقط لممارسات 
مرتكزة على المبادئ. 1 

الآن لنتراجع قليلاً إلى الخلف ولنقم بعملية التنظير. أولاً لننظر إلى ماكس: 
في العملية الي أصبح فيها ماكس قائدا للسيد هارولد لاحظ الأدوار الأربعة الي 
قام يما. هذه الأدوار الأربعة تحدث في أي سيناريو يؤدّي إلى نتيجة إيجابية. 

لا القدوة الحسنة. لقد لعب ماكس دور القدوة الحسنة في المبادرة 
الإبداعية واكتسب القوَّة الأخلاقية. لقد لعب دور القدوة الحسنة في التعاطف 
وف الشجاعة الى عرض با منطقة. عندما تفاعل مع مديره بشكل حقيقي 








الملحقات ع؟.ه 


حدث تواصل تكاتفي أذَّى إلى الوصول إلى بديل ثالث أفضل بكثير من طريقة 
هارولد المعتمدة على الأوامر والتحكم والتفكير بطريقة (أنا أربح - أنت تخسر) 
وأفضل بالطبع من طريقة ماكس الي تعتمد على الترلف والسلبية. 

مرّة أخحرى إن جوهر القدوة الحسنة سواء كشخص أو كفريق يكمن في 
العادات السبع للأشخاص ذوي الفعالية العالية. 


و 


الدور الثاني» تحديد المسار. يمثل البرنامج التجريبي الذي يحقق المنفعة للجميع 
والذي ضمن ما يريد كل من هارولد وماكس من زيادة عدد الزبائن عن طريق 
حدمتهم ضمن إرشادات تحققٌ الصدق والحكم على الأمور بطريقة جيدة. إن 
لعب دور القدوة الحسنة في تحقيق الحدارة بالثقة والتواصل الصادق ولد الثقة 
الضرورية لتحديد المسار. هنا حصل تقاطع بين صوت ماكس وصوت المؤسسة 
من خلال البرنامج الذي اقترحه. 

الدور الثالث» التوفيق. تحقق عندما وافق السيد هارولد رسميًا على برنامج 
ماكس أولا ليتم تطبيقه من قبل ماكس ثم من قبل ثلاثة آخرين ثم من قبل فريق 
المبيعات كله. 

التوفيق يعيئ بناء البُئنية والأنظمة والإحراءات الضرورية لتحقيق غايات تحديد 
الستار ضحي إأركاناك اليه التنان علا الف يمك تكلية الأراتت 
المتقاطعة وتمكيتها. 

لقند أدت الأدوان الدلالةة القذ ة النينة والمسكن أو عدي المسان" الوضول 
0 دور التمكين حيث يستطيع ماكس أولا والآخرون بعد ذلك أن يستخدموا 
قدرتهم على الحكم على الأمور وإبداعهم لفعل ما هو ضروري للمحافظة على 
الزبائن ض من الإرشادات المتفق عليها. وهكذا لم تعد القوانين تأحذ مكان 
موتك لشفي عي انور جنانت يقدام ا اماع بع لدان تروب 
عن النتائج إذا كنت تراقب الطرق الى يعملون يما وتتمسك بالقوانين بشكل 
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9 إن التمكين يؤدّي إلى تفعيل الطاقات بشكل موجه بحيث يتم احترام 
موك كل سحص وعيت 3 النوي عن فنا العيرات» 

لننظر الآن إلى استجابة عامل المعرفة من قبل السيّد هارولد؛ لقد مارس 
أذوان القنيادة الأرة :ذاقنا واستخدم البذيل الفاتث بدلا عن الفاو هن اسلريه 
المتحكم أو الاستسلام السلبي. لقد بدأت العملية بلعب دور القدوة الحسنة. لقد 
اجفنت لسن فارولك كه رودا تواعاذ كاش عنما يف الثقة تم إبداع 
حل تحديد لمسار. لقد ضمّ السيد هارولد إلى سلطته الرسمية سلطة أخلاقية 
وجّعل البرنامج جزءا من نظام الموسسة. هذا التوفيق جعل البرنامج مقبولاً في 
ثقافة المؤسسة. وأعطى ماكس الاستقامة والقدرة على الإبداع والمرونة 
للحصول على زبائن جدد. أي باحتصار دور التمكين. 

عندما مشت الأمور بنجاح (مثل الفريق القدوة الحسنة كفريق متكامل) 
شارك الآخرون في الطريق الجديد (تحديد المسار) وقد ساعد على ذلك البى 
والأنظمة والإجراءات (المتوافقة) مما مكن الحميمٌ في النهاية من تحقيق المعايير 
الموضوعة (التمكين). 


الملحق الثامن 
مقاربة فرانكلين كوفي 


آذك معي يشاك رد 

هذا هو الجزء الصعب من العمل الذي تالحيه أو مؤ سسة. 

بالتأكيد يستطيعٌ أي إنسان أن يحقق نتائج جيّدة لربع عام أو أكثر لكنَّ التحدّي 
الحقيقي هو أن تنشئ ثقافة مؤسساتيّة تحقق نتائج مستمرة عاماً بعد عام. 

إن الأمر المدهش هو أن قليلاً من المؤوسسات تستطيع تحقيق ذلك. انظر إلى 
الإحصائيات التالية المأخوذة من أهم الكتب المتعلقة بإدارة الأعمال: 

« عتمت عط سم امس ١11‏ فين أضل 5 شركة )9/0١5(‏ تمكنت من 
امحافظة على نمو ربحي مستمر لمدة عشر سنوات. 

«* و01 مغ 0000: ١١1‏ عبن سل 55 ١‏ شركة (9095) استطاعت أن 
تتخطى المعدلات الموجودة ف السوق لمدة عقد أو أكثر. ها هو أكثر من ذلك؛ 
١من‏ أصل ه47 ١‏ شركة ( أقل من )90١‏ انطبقت عليها معايير الدراسة الي 
قذه الشر كات ذات الأداع اهيز شك يعد 

« ع/الألدع01) 1012م نتتاوء10: 1١٠١‏ من أصل شركة )90١5(‏ تمت 
دراستها على مدى ثلائين عاماً استطاعت أن تحافظ على وجودها. 

« 5]لاأ0 [[]5: 9,05 فقط من أكبر 5٠‏ شركة في العالم حافظت على عُوّها. 
إن القدرة على الأداء المتميز و الاستمرار به هو تعريف المؤسسة العظيمة. إن 
معظم المؤسسات والقادة ما زالوا عاجزين عن تحقيق ذلك. إن حذور فشلهم 
تكمن في أساليبهم. 
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أسطورة البيضة الذهبية 


ذات يوم اكتشف مزارع فقير في عش إوزته بيضة ذهبيّة برّاقة. في البداية ظنٌ 


الأمر خدعة لكنّه أحذ البيضة وقام بتثمينها. لم يستطع المزارع تصديق حظه 
الجيّد. لقد كانت البيضة من الذهب الخالص! ازدادت إثارته في اليوم التالي 
2 8 7 2 في 
عندما وجد ان الإوزة قد وضعت بيضة ذهبية احرى. يوما بعد يوم كان 
يستيقظ كل صباح ويجد بيضة ذهبية أخرى» وسرعان ما أصبح ثريًا. 
ولكن مع غناه أصبح جشعا وعجولا. ولأنه مم يستطع الانتظار يوما بعد يوم 
للحصول على البيضات الذهبية قرر المزارع أن يقتل الإوزة ويستحرج البيضات 
كلها دفعة واحدة. ولكن عندما فتح الإوزة وجدها فارغة. لم تكن هناك 
قضى المزارع على الإوزة الي كانت تنتج هذه البيضات. 
.هله الأسطورة يكن البذا الآأمناسى ف أذاء المسسات إن الأذاء المتميق 
بشكل مستمر يتحققٌ نتيجة لأمرين: ما يتم إنتاحه (البيضٌ الذهبي) والقدرة 
على الإنتاج (الإوزة) إذا ركزت المؤسسات على إنتاج البيض الذهبي (الحصول 
على النتائج اليوم) وأهملت الإوزة (بناء القدرات من أجل الغد) سوف تفقد 
الموسسات على الإوزة فقط ولم تتم بالبيض الذهبي فإنها لن تتمكن را من 
إطعام الإورّة. المفتاح يكمن في التوازن. 
عندما تواجهنا ضغوط لتحقيق النتائج فإننا ل العوائق. ونبتكر اناغيا 
لصف الحشود وندفع الجميع لتحقيق ال هدف العاج د قد يكوه امف ويادة 
المبسيعات أو تخفيض النفقات أو أي هدف آحر. نحن نتعامل باستمرار مع 


الملحقات /ا.هة 


الفلروف الخارجية بردود الأفعال وننتقل من (هدف حطير)أو (مبادرة طارئة) 
إل اتجباورة ظاريم اعرف تكله ون الوا ششير د و العايش 
والاجراءات والمعدّات الي نحتاج إليها لتحسين عملنا. ع لذلك لا عكننا 
57 الوصول إلى الأداء المستمر. 

أو وقد تكون موسستك بالشكل التالي: 


لقد استثمرنا كثير 


لقن عيطارط ون "الا سشام: الوكار وى و تلوجت جره الفول العامة 
والتقميات سوف ينتجون بشكل تلقائى ا يفك "مسر الف كنا 


في الناس والثقافة لعدَّة سنوات. 


نعمل في مكان رائع ثم جاءت الأيّام الصعبة. وجدنا أننا لا نملك القدرة على 
التنفيذ ف وحه المنافسة الشديدة والبيئة الاقتصادية الى لا تناسبنا. نقد اضطررنا 
إلى التقليل من كل الاستثمارات الى اعتاد الموظفون عليها خلال السنوات 
النهسية: تتيحة ذلك 6 الناسّ بخيبة أمل واتنخفضت المعنويات والكثير من 
أفضل الموظفين تركوا الشركة. 

سوا كنا هذا الدرس القاسي في فرانكلين كوف لأننا تأرححنا بين الأداء 
والقدرة على الأداء. وهكذا 0 من الواقع وأصبح الأمر أكثر من يحرّد قناعة 
نظرية. 

نحن قْ فرانكلين كوف نعمل على الوصول إلى أداء متميز بشكل مستمر و ذلك 
بتحقيق التوازن بين طرئ المعادلة. نحن نساعد الموسسات على التركيز لإبحاز 
نتائج معينة و نساعدها على بناء قادة يتمتعون ممزيد من القدرات و أفراد 
مسائمين لديهم القدرة على الارتفاع إلى مستويات جديدة من الأداء. 

ضمن هذين الحالين (تحقيق النتائج وبناء القدرات) تعمل مؤسسة فرانكلين كوفي 
مع زبائنها لتحقيق ثلاث مهام محدّدة تمثل الأشكال الأساسية الثلاثة للعظمة الى 
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تتضمُها العادة الثامنة: العظمة المؤسساتية والعظمة القيادية والعظمة الشخصية. 
حقيق النتائج 

المهمّة الأولى: تنفيذ أهم الأولويات: نحن نساعد الزبائن على تحقيق نتائج 


تحدّدة -كزيادة المبيعات» تنفيذ مبادرات محدّدة تحسين الحودة - بزيادة 





الالتزام بأهم الأولويات وتوضيحها و من ثم بناء عمليّات تنفيذية حول هذه 
ْ 


الأولويّات. إن هذا يبئ العظمة المؤوسساتية. 


بناء القدرات 





المهمّة الثانية: التطوير القيادي والإداري: نحن نساعد زبائننا على بناء قدرات 
راسخة معتمدة على الأحلاق وبناء فريق العمل والقدرة على تحقيق النتائج 
بامتياز. إن هذا يبئ العظمة القيادية. 

المهمة الثالثة: الفعالية الشخصية: نحن نساعد المؤسسات على زيادة المعرفة 
والمهارات والأداء الشخحصي للقوَّة العاملة» وعلى تحقيق نتائج أعظم كأفراد 
وكفرق عمل. إن هذا يبن العظمة الشخصية. 








فكر كيف يمكنك بناء فريق رياضي يحقق البطولة. بالاستثمار في توعية 
الرياضيين وتميئتهم سوف يتحمّن الفريق؛ لاعبون أفضل يشكلون فرقا أفضل. 
في الوقت نفسه مهما كان اللاعبون ممتازين كأفراد فإِنْ الفريق لا يربح إلا إذا 
#تان دتطعون العم للؤضيو إلى أمدافه عد دز زقفين للع د 
بعد أخرى بامتياز. 

ما نريده هنا لاعبين عظماء وتنفيذ عظيم. أنت تريد فريقا يستطيع أن يؤدّي 
بابعبياو اق كنا الفضول انك تر ين لاه عادها اده اذا عو لمر 
أسلوب عمل مؤسسة فرانكلين كوفي: توجيه قدرات المؤسسة لتحقيق نتائج 


محددة مرة بعد أخرى مما ينتج مؤسسة رابحة. 


9 
م30 القطوير القيادي تنفيط الأولويات 
الفعالية السصدة إرار ا الأساسية 
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النتائج المرحوة كااباوع؟ لع17زوع10 
الفعالية مكممع الاعع] ]1ط ١‏ 
الكفاءة ا لإعمع 8111 
حساب المصرف العاطفي | النامععة عأصقط اهمه لأملصظ ١‏ 

ا - ا 

| الاستماع التعاطفي ' 5 علأعط لوم لاط ١‏ 

| التمكين الع لطع لاوم صرط ١‏ 

اسه 00 لاعع اط 
الذكاء التنفيذدي 01101 ه10 ألناعع رط 
أسرة الوط 

رفن صوتك ع01؟ ناملا عمالسضاط 

| المسامحة ْ 00 210100ظ1 
ركز على الأهداف ذات الأهمية -3-2 

1311 0م ا /ا1ل1انتا عطا ده كنباعمل1 

القصوى 
القواعد الأربعة للتنفيذ مم ناناعع»ىء 0 وعم أاماعؤو71 4 ١‏ 
الأدوار الأربعة للقيادة متطكىعلوع! زه دعام 4 
العظمة 5 2) 

















































































































لوحة تحديد الأهمية ١‏ مع م501 112112 0ملض1 
الانغماس في الملذات 1" 
| الاعتماد على الذات ا لا ع0 رعمع120 
التأثير عع معنا مآ 
المبادرة لم[ ١‏ 
0 اسان كي 0 ع701 ماعطا لما م كتعطاه عمكهامذم[ ظ 
أصواتهم 
الاستقامة تا 
التعاضد مع الآخرين لإع دعل معمعل7عامآ 
الحكم على الأمور 0511ل 


التفكير بطريقة ( أنا أحسر - أنت 


ل لطلطا عماننادء05] ١‏ 














١ -- 

| الولاء للغائب أمعو36 0غ /9النز0.] ١‏ 
ثقة منخفضة 1115 0130] 
أعط ا و أوف هما وع5 لمعم مععا لمة 3/21 
الحياة العادية /10111ل م311 

! احتلال التوافق ع1 11121 
رسالة المؤسسة/رسالة الحياة عع 52 1/5510 
القدوة الحسنة 1 
فضيلة / أخحلاق لكان 
منظور ترع 22201 
حماس 25101 
تحديد المسار 22 





التوازن بين الإنتاج و القدرة على 


م/ 
الإنتاج م/2 
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التظاهر بالاستماع 68 لمعاع1ط 
المبادرة اع 2103 
الإنتاحية 200117 
ابدأ بالأهم قبل المهم 215 كعقلط) 154 أناط 
حودة 0010121117 
الإصلاح السريع لع 1م01 
قوانين ونا 
تحمل المسؤولية 7ط كممموع ]1 
متحمل للمسؤولية ك اسه نك 
إدراك الذات 511-15 
التحكم بالذات أمتادمع-][5 
تمكين الذات 118 /01م لع -] اع 5 
تنظيم الذات 10ل ]ناعع1-]اع5 
المرآة الاجتماعية :1101 500121 
ذوو العلاقة ع 1 طع 5121 
المؤئر و الاستجابة 0115م 5ع1 210 5 انال 1اك 
البقعة الرائعة 0م؟ أعع 51 
تكاتف مع الآخرين 52101 
التكاتف لإ اعملا5 ١‏ 
اسع إلى فهم الآحرين أولا ثم اسع عط م معط لمفاأكمعلمن م عاعع5ك | 
إلى أن يفهموك 010500 
منظومة التفكير أع0-5 زم عمتط]” 
حول الأهداف الفضفاضة إلى أفعال ع1اععم؟5 مامز كلهمع 1011 عنتداكمة: 1 
محددة 20 
التقرير الانتقائي 5 111386 









































محرك شراع التغيير طق-1 1 1" 
الجدارة بالثقة ٍْ 11115 


فكر بالمنفعة للجميع لبا مايا علمتط 1" 








لعب دور الضحية لط ع1 7 
رؤية 5251010 
منظور الإنسان المتكامل مع 3201م ممدععم -ءامط178 














المطاوعة عن طيب خاطر ععمة أ امصمء عمتأاتى 














الفهرس العام 


آليس ف بلاد العجائب 557 
آدم د لاد 

آدولف هتلر ١١١1١١١‏ 
آر. دي لاينغ لالا 

آرثر دبليو. جونس ١١8‏ 
آرنولد تويبي 47 

آرون غاندي 01١5‏ ه٠5‏ 
الفرد نورث وايتهيد 404 
آني سوليفان ١٠515‏ 





لإبداع عمل ىت 555 5155 
6 


رقت اموا اماميرة زاوف 52-2 
ا ا 53 6نم 
"5 ت""ق) كلاق همهعمقف تق 


5 0ه اده 5مه 
أبدية «لاء الى ف توك وى 
كلمت أادقى ه5ة 

أبراهام لنكولن 9 

أبراهام ماسلو ١597‏ 

بولو ١١‏ كتشبيه لتغيير العادات 17”1١‏ 
الأبوة ملا 411417 4١١431٠١‏ 

إتش. نورمان شوارزكوف 5١١‏ 

لاتفاق الذي يحقق المنفعة للجميع 2٠٠١‏ 





ا ا 0 
ال ا نا ا 
5955١‏ ”ه"” ”ه” ؤ5ه” ها 
55 كتتقكلت لاو 55٠6‏ أاومقع 
ل ال ا 1ه 
١أمثه‏ 


تفاقية كامب ديفيد للسلام ع٠‏ 

الاثارة الخلاقة 7ه 

الأثر(فيلم) لاى رت ٠٠١‏ 

إحراءات النجاة 5/ 

الأحندات الخفية لاهلا .5ن ؟الات 
:537 

احترام الآخر 3١‏ ام2 4054 510ل 
3 رت تادنة ‏ عادر ار شه 
22 

احترام الذات ١717175‏ 

١٠١59 201١5 أحلام اليقظة‎ 

احتلال التوافق ١89‏ «5١9ء‏ 2514 
الى امم 


الاختيار ه 2,7 5"ن لاك "#”, كت “ل 


كلا هلا كال لالاء للا كالاء علق 
الم عل خغلف كك ادك "امك 
الو ولشماق الو ل مدو 
:هل كولكل ررهعل "الالف كلاكلق 
ابا انا اا ماقام 
ا 107 
ماع 5١‏ ه55 502" أدكل 
ا ا ل عو لاطو ودوك 
5لا الى حدق )ع أدحقع 
كلدك الأحدقء 5١15” 5١5‏ ه5”ق 
050 
2 


الإخلاص و الاستقامة ١١١‏ 
أحخصلاق الشخصية ه٠29‏ 23854 306.9 


اك لاي الال للا كد52 
/8 51 5455 كلاع 

لأداء الأكادمي 99 ٠٠١‏ 

إدارة الجحودة الشاملة 59 

إدارة الشدة 214545 ”ه4245 #ه 
الإدارة من أحل المستقبل ( دروكر ) 
لت ا ا 

إدراك الذات 6لاء "الى همهدى لامك 
ه55 2255 .ككل لاكق 155 
الأدوار الأربعة للقيادة 358 /ا5اء 
مكلك 9ك الاك الت 5ل 
20 

إدواردز دعينغ 518 

١١١ أرسطو‎ 

الأستاذة ( فيلم) ٠6+‏ 

الاسترحاء 5لاء ٠١‏ هلا5, 445غ 
56 8*هغ 

الاستقالة “5485 اعم 

الاستقامة 558 5١‏ عمدت ١٠1ل‏ 
اك ا كام لوا اقل 
وض لي ا ال له 
لاك كرادت اللسلن 
لاني الل 1 522007 
هع 6115 ام 217575 لمق 
55١‏ 555 5ه55)» ”55 هكق 
لاقع ”تع الاكع قملاك ”مه 
الاستقلالية الموجهة ١ه*_‏ 

لاستماع 568 اتلك 565 ك5كك 
هوككل الاك الات 5ك5لاك. تاكن 
ككل لا 05*55 5م25 م1 





إسرائيل “2357 2,84 هه 

أسلوب التأثير “الاك لالم هه 
1 ه5568 

الأسواق العالمية 5 ١٠١7”‏ 

١٠١” ه285‎ 28١ 2.5٠ لإصلاح السريع‎ 
5 

الإطار المرجعي 219 **5, 25514 
تس 

الأطباء ١م‏ /الى فكت ارت عمق 
مقا 

أطر العقل(غاردنر) 4١‏ 

لأطفال 147 15ت لات عل للا مم 
لاق لحف 3594 كم لأحلم ال 
كك لكام كم غات ككل 
١‏ 5ك 51# ه كل لالرن 
/اهغ 

الاعتذار 558 255١‏ 5554ء 2515 
اي اعاحاق 

اعثر على صوتك ١7”‏ 

الإعلان ككتل 5وى لالالى 5ع 
إعلان الاستقلال ات 4584 

إعلان تحرير الرقيق 4714 

الأعمال التافهة «لاء 1١98‏ 0ا50ع 
435 

لافتراض 552594 ٠١5 23٠١١‏ 
مع كم #سى ١اح4)‏ هوق لاهق 
244 455 45.0 لامع 

أفريقيا الجنوبية 6٠١‏ 

إفباج الطريق. 531 

افعل و اكتب تقريرا دوريا ١951١89‏ 
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افكدل انين تقزير | مباعرا نا فحلئة 
١9508‏ 

الاقتصاد وى الى 4# 5م "لاء 
ا ل كا الت رت تر 
ا الاح ان اي 
الي طرش ا لشن 
14م عرتث كحت ١كلف 45١‏ 
#١‏ هك 5ك ككل 
44505 255 ممه 

ألبرت أينشتاين ١٠١١21١١4‏ 

ألبرت شويتزر 47521١1414‏ 

ألبرت هوبارد ١98‏ 

الالترام 235841١4‏ 2019 ”5م هم لا5 
الا ا ل م 4ل 
دعن بالك 5ول وهكث 35١9‏ 
8ك حدى طلا كلات رول 
5ع" اوسن سوس لاست تلا 
دلاك كلا كاحت كرت كدق 
407 #اكم #اك ولف 4106) 
4 44# هك 4506) 458 
لالع 478 44800 مم4 24558 
مه 

الالتزام الأحلاقي 25079 4١7‏ 

الالتزام العاطفي  2١984‏ 2578 504 
م 

الألعاب الأولمبية ١١‏ 

ألعاب سياسية ”#ه, /اه1) 0356 
2 

ألفيس بريسلي "١‏ 


الإهام لال "ل لاك لاي" أت همىتى 





هوق 35 :5ل 55ل الاك :لال 
كاك 59# هال لال ريمت 
0.ة)» )4١8‏ كاف َاقف) وطق 
لا 58 كع 57 الاك 

الأم تيريزا ه"“ء 5١741١١‏ 

أمبروس ريدمون 404 

الإمكانيات 057 2758 4175 217 44) 
لاع حلت ثلاث سالا هلا لالاء رفت 
0018 لحل "11 تال ١160155‏ 
» الال :وك ه: كل 5ول قهل 
لكل تيكل مكلك لاك كلا 
618ل لا 755لا ”2/597 أهدل 
لهك كه كام الل 5ن 
ه05 5ك 55 كاه هدهل 
الال الى اللا همدق لاكقء 
1 كن لاق ه45#6) 5ق 
255 

الأمن .1803ل 58م ١و١‏ 
تكلا ل كا #5تل 
يت ترشيت يت ل لت 
211 

1١7 74 الأمهات‎ 

57١ ,4*” 247 الإنتاحية‎ 

الاتتحار م7 45307 

الإنترنت ا ع 055 رت قت 
لوك ”كن كه 151١‏ 

الانتقفاد ه158 20193840191١‏ دل 
”ل مهال # كت 51/ضةة 
اندماج و ضم الشركات مكل 551١‏ 
الانض باط اك 7 051126 


لاحك لحك هركم ١٠لم‏ أاكلل 
د ا ا ل ملت 
ل كالم لعل الكل سكن 
و كم جعكنى لامكل لمعك زونك 
1 ردك ه5اك ككك كلا 
ما 4مك لك لم عكلن 
:ا الا لعزت «#اس الى 
الل اي ال الت 
ع 41١‏ 44 204195 5ك 
ا 4 لانت 

الانغماس في الملذات 119 

إنقاص الوزن 4*كء 0138 95اء 
14 

إنكلترا ه4١‏ 

أنور السادات 297 84 

الأهداف الأساسية ه”ى .39 مم37 
لول 5و”ي الاك 15524517 
الأهلية 475 

الاصمال 5م 119 لاهكء مد 
كان ودعت ؟5*دق 5دق4) أاكقن 
245 455 

أهمية التتابع اك م١‏ 

أوبرا وينفري ‏ 5557 

أوقد الشعلة الموحودة في داحلك ١١١‏ 
الأوالوريات 254 5ت وم و9 
لاوك تدك رمعل “لاك كك 
ال ل 7 ال 
ل 6 لي 0 
ذلىى لالت مات كهلتث كول 
لا/الت لال تلاسى علل لالرل 


؟معه 


كم لام كذ مو توي 
4:١‏ #*414) 458) هذضق4) 245353 
14 54446.اه 

أوليفر ويندل ولمز ١57 218١‏ 

إيان مارشال 8٠.‏ 

إيداع عاطفي .58 5*5 588 
الإيدز ١١‏ 

إيغناز فيليب سيميلويس ٠ه‏ 

إيلا ويللر ويلكوكس 8٠١‏ 

إيلي فرانكل 214710 478 

إعانويل كانت ١١12١757‏ 

إعيل دورخيم 555 1١5‏ 

لباعة المتجولون 2788 5/89 

لباعة المتجولون ( فيلم)» 584 

لبحث عن البديل الثالث 23555١‏ 25535 
كلاى لالاى لاقع ماع 

البحث عن عمل 2198 2185 2515 
م 9" 

البديل الثاللث 9هكى 5لاكى لالاثء 
مات خم 35 1و الث 





آنه 

البريحة الثقافية "٠.‏ 

بروس روبرتسود ١117‏ 

بروس كراير /2481 241545 155 

البطالة 47 

البقعة الرائعة “الاكء “هن .لاله 
لم ارك لم 

بلانشارد كن ا 

بلوم ويليام 5١‏ 

بناء علاقات قرية 21١9‏ ه2758 2559 
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ل ار اسن 

بنجامين فرانكلين ./ا7) ”.م 

بنسون تاف إيزرا +٠‏ 

بنغلاديش اثلث الل 59 14م 

مارتن بوبر 5+5 

البوذيون 9ه6٠‏ 

بورك إيدموند 87 

بوسيدي لاري 717/7 

البوصلة 4١‏ .4غ فلي 5#", اد 
200 


بوكمنستر فوللر ”لاء 17م ١‏ 

بوكينغ هامء ماركوس 7140 

بوليس ريتشارد 3378 ل/ال/ا5» 584 
بويتكرء ويليام حي. إيتش ١١17‏ 

بيتر دروكر 98 /ا١11‏ .ه6١64م4‏ 03 
كلالاء ومع 

بيتر كويسكن باوم ٠١8‏ 

البيروقراطية 414 /مه١)‏ 2199 .59ل 
0# 5515 

بيئيس وارن حي 011١10 1١5‏ 475غع 
لالاى المق 5م 

التأثير 5ك كرل لامك لخدمك 
ا بي اي 7 لت 
الق) هلق لالاف4) 5هك4) 5ق 
4١ 455‏ .9غ 

التبادل 4/ا5)» ه47 

التبعية المتبادلة ©4) 2545 549). 548» 
5غ 204155 455 495 


التبي امل الات وى دول 


5 ”0 لات ١آ١كت”‏ 5آاتل 


كك كللاست بالامت لال رات 
2-0 1:55 

التجديد 5١5 75١8٠‏ اا وا 
الا لل" 1ق ه14 حك 
457 245868 5ق 

تحدي العادة الثامنة 59. 5ه مهم 
تحدي القيادة /اا, /1141 0548 594 
اعسن #سسى اروس إلا 4١5‏ 
لاق ه2256 2551١‏ قملاة 
تحديدالمسار 15546١58‏ الاك 
لالاك تلاك تلاك ارك قث 
غ5 هل لأاوآقك 568ل اأو32 
ملع الا ال مل الى 
الك انض ايض اضر 
اه 55 55 ادهل 
ادك الا" "لا الا هلان 
عم خخ 575 2155 أدف 
”اله 

التحفيز 255 ١5ل‏ هه كباس 
ا 2ت ضرت ككرت 
ل ا الت 52 
55 4554 ه5ق4) ”5لا لالاكى 
10# كيم 5ق همق 1:5#*8غ2 
20 

التحفيز بأسلوب العصا و الجزرة 284 
مه أ عحككل تل 99 5 
لاا .5 ١ق‏ 555 1:55 
التحكم 44 48.450 .٠ف‏ هؤاء 
لاك كاك لماكل كلال اكتكل 
كنا و اا ا 77 نف 7 


226 
2320, 
ا 
565» 


هه 


وة 
0 
5١5غ»‏ 
4غ 
ككقع 


ادي 
هع 
55 
4غ 
3 


كمف 555 امه 


التحكم بالذات تا تش اضة 


2,” 


,2”25ه١‎ 


5:5١‏ ”5»*هة 


التحكم في السلوك م.االمء ث0 ١5١‏ 


غ١‎ ١ 


011 
5غ 
2555 
6غ 
لت 


و 


1 
6ع 
ا 
»2 


هلع 


002839 


اكع وؤككن لالاك كووهك كلالن 
1ك عه وك هدقف اق 
7 5ف 4158 457) كتق 
326 
تحمل المسؤولية ”2*1 535 5914 
7 


تحويل الأهداف الفضفاضة إلى أعمال 
محددة .اسن ترم لوس لوث 
كه 

التخطيط الأسبوعي ٠7‏ 

التخطيط اليومي +57 

التحيل 355 395 36 552401١54‏ 
كل ولي غم 

التذمر /ا9. هلم ١؛‏ ههكن ه/ا١‏ 

تربية الأحفاد ١+4‏ 

ترك أثر ١1ل‏ 5ك ام اكلم #0 
١‏ ا 54 

التركيز 4757541 حل كل 


الدع ا ال ا ل 


اوم توم اما تم كاوق 


2165 
255١‏ 
ا 
حيضة 
نضة 
2,25١‏ 
5غ 
ردك 33 


20 
اا 
اث 
ل 
مفضة 
0 
7 
»)2 


لي 
هلزر”ى, 
اخمة 
ليه 
تة 
ه5),) 
05 


/لاه5ع 


2503 
عت 
0 
رحورة 
2205 
00 
لت 
اح 


٠‏ 5:55 ه555 همده 


اير كسيد على الأهداف ذات 
القصوى ‏ 7145 ”1١١‏ 5هلن 
خض يض 6ش الخضة 
عم" على" ممت كل 
حلث كذ لوس خوى 
تر 

التسامح 5*١‏ 
التسوية 54.0 254543541١‏ 
لا ألا وبال لاباى 
لمكا ىا ىت ديرلا 
0 


تشارلز هومل 80/98 
تشامبلرين» جحوشوا لورنس 
لوت 

تشبيه رحلة الطائرة 4528 

تشبيه المكاسرة بالذراع ىظظغ) 
برس 

تشيلدر: دوك /الىم) 155214145 


التضحية الا١3ع‏ لاك مان 
ار ال ال 
ا و اتا نم اتن 


تيت 
25538 
قث 
رفضة 
وكة 
62 
١غ؛)‏ 
لال 


الأهمية 
ا 
5 
وحقة 


,5251/ 


1 
”2 
كم”7,ن 


عغ5١‎ 


355 


غ2 
23555 


او تق 


92 العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 


قا الاك/ لا.4ع 4414 5١كع‏ 
ا 4 41 5ك 155 
14 

التطوير الذاتي +64 

تطوير القدرات 88 .5 ه69 5ق 
اش 7 ل لض سد 
1# هل 455 04415 5ككء 


هه 0455 5.ه 
التظاهر بالاستماع 1 
لتعاضد مع الآخرين 2158155 


ادو 

التعاطف /الىى ه٠8‏ /ا 1١١‏ 55ل 
لكك كعك عذلكف هذل كلمن 
لاما اك ادك دام ”هن 
1و لالت كشككت للكت الال 
الاك علا هلالا هل ماق 
41٠37‏ أاكاق ”كاقل 5هك4) 5ق 
“6 455 58ق) لاقم عمق 


ك25لا55 558 .١.٠.ضثه‏ 
التعاون 520ل هق ”فص همهم 


لكام اتلقاو ‏ الالقا فر 15 
لاك 5ك 15 ره اكت 
كك أاأقكت ١أككللء‏ لاك مال 
001 امكل اال عكلل همكلل 
#لالا "الال اللالاسا ‏ 1# تضق 


كك مرف 255757 ه2458م5غ] 
التعاون بسرور 251 8ه 

التعاون الخلاق 7ه 1075١5‏ 
١لا‏ مهثىء لا 


سه تق 


لياسق 





تعطيل الإمكانيات 2189 20157 154ء 
لا ا 7ك 5ع 


التعلم 7" 36 


لوث 


كل 


5ع 5١‏ 
ال لتعليم ا واس عاض العامة اسه 


20000 


6ه 


د لع دل هال 


2:55 


حمق حك ادلم ادل :5: كل ه1١‏ 


/ 25 
©ه, 
ك2 
0غ 
]نغ 


لكك قملاك. لاق 


كلال3 
اط 
لوث 
ككق, 


6 


7م 35٠١0‏ 
لخ 55ك2, 
كلا مرت 
8ك اق 
هه 55١‏ 
غ6 ه555 


05 
وت 
255 
60 
4غ 


التغذية “44 7ا44غ 2448 ”*هغ, 


.هم 

التغذية الراجعة 
لمأت :آل 
ضة ليرد 
.هه" ك5هكل 
8566 


اال 55كل لا وى 


”,2 
07 
ككل 


7 
00 


22848 


التغيرات العالمية المزلزرلة ١6٠‏ 


التغيير: 


89 لاهمه. 


258 
00 
258 


١ل‏ 9*"كل :كل لال لاك هه 


لاك هللا لالاء قلقلل 


دن إل 
007 
2524 
65 
اميت 


03 
25548 
“مق 
5١‏ 
الت 


ات 5 211 

0م 3657 8ك 
ككل لا ككل ككل 
هه أاكل '”اذن3 
كمتك لامك لمك 
كل ما مدل 
اك 5ك :الى 


تي ال اي ا لل 
0 لان ل لاير و او قل 
لم #لاسم 5# ”كم 455 
لا"1ع 4594 245٠‏ 2545# هه 
الاعع “الاك لالاقء كاى4) 48# 
لامع 1552494٠١‏ 

لتفكير بالمنفعة للجميع دك 
التفكير بطريقة أنا مسر أنت تربح 
014 

لتفكير بطريقة أنا أربح ‏ أنت تخسر 
الي لاطي الك 


لتفوق :كلع "هل لكل كدق 


وت 





لتقاعد “اك ”.51 1ل/..” 
التقرير الانتقائي 259١‏ 897 

التقليص 2001003 

التقييم مل كفل قم طعلال حكقنى 
لل وه" هه" ادل 
مك" الكسىن لالالك عل كلل 
ك5 5ق ادق ه55غ: 

تقييم الأداء ون #عس وهوس لالام 
ا 

تقييم الذات مهم 

التكاتف 8 44 لال اك 
فعى الال هكلء كلك كحكى 
ا ا الل لال 
ما الاك الاك هلال تبان 
الاك لاك ولاك اعلا كر 
ميمت كليركا رخا 355 كلدل 
اااي الال اا 5 وهل 


ا 44 الل لكر 
حدتك عوسي لاك 459 ك5كك 
0ع 555 ”255 2555 24568 
اح لتم أنه س_امره 

التكنولوحيا ١87”‏ “ه01 5.09 5ه” 
اا ال 2415 5ه 4 15١‏ 
التمرد ه24 ”م8 هم لالاء 23110 
1١‏ هاي كنم 

تمرين رفع الصدر ”“”, 23509 55”ء 
م56 

لتمرين المستمر المتوازن 2541545 549 
تمرين النقاط التسع 04 

تمكين الذات 186 191١‏ ”وك 
ا 14 5و 5515 اهن 
يي كوي لوم 

تمكين عامل المعرفة ./514 

التمكين كثمرة فائية ه”, ١191١148‏ 
لكل طاككن ككلم طلاكء كال 
4١‏ كىل لكأل “قل كول 
اال #لك الوا كاقل 
جر لي ال ضر 
اللا سسا ا 55 ؤي 
لك اه" 7ه كه مه 
لض يض 227 مضه 
كلاى لالاسى ولاس كلس لوي 
لا 5# 55 458 24585 
4١‏ هلا4ى 5لاكع كلاكء “لم4 
61 ١احه‏ ”انه 

التتنافس 7ف هل هه١اء‏ موا 
مكل كك لاك الاوك إلا 


8ه 


لاك الى ككل مكل ملل 
كل مرك كلت 15214595 
التنافس بين الأقسام مكب ١5‏ 
تنظيمالذات 5545 2455 ”5ك 
55 

التنفيذ لاك /ا 1ك ”ك2 لهل ١5"‏ 
لكك الاك طلا كل ككلم وكلل 
الال لاوثى هلس ككل كلل 
لي #الالا الال هلالا *لالاء 
لالال الال تلاس الس لكر 
لاحىك, لحرت كوك هوي كول 
ال د اا ا 1 62013 
مكل لاك 455) 4554) معثق 
6٠.‏ 

لتنفيذ (شاران و بوسيدي) 57077 
لتهديد 5ك لاا 05.*9 17 
لدف اعايكف 

لتهرب من المسؤولية 515462١978‏ 
لتوازن في الحياة م7١ 421١541١‏ 55# 
6 


لتواصل ككل 5 )ىق ١٠م‏ لال 


مل كفىلى حمق كاقل لاق مدل ه١١‏ 





احادا تت ارات ال 02 لت 
“هل لاهو لهل كشهكء آل 
هص# تال ككتاكل اللا متت 5ت 
+5 56ت 5ك 555 32551 
5" ادل 5هدكل هدك كهدل 
ل 5ك شك لكك الات 
الاك "الاك "لاك لاا هللات 
الاك لاا امال تيركت لالمت 





18 ١5ل‏ اك ال الل 


رت ار يشت ارس اصوفوة 
كأللل اللاه* ]لل بلالا لال 
مخ 06 لاا 2)6#5 دق 
لالكق) ه5ق) هلاق4 اذمق) ممق 
.تسم اده ”اله 

التواصل الاجتماعي لاك ه56 
التواضع 2١07‏ 84 1515297 ١٠٠ء‏ 
شر الي ا ال ل 
هه" 555ل لرهدلتل أاككلل ماكتل 
كدكلل "الال 7ق 6ق لالءقء 
لمعنه الوم ركع 35 كا 
68 :لا ل/امة 

التوظليف 5 لان ها مرهاء 
ل لا 555 :م 7 
التوففيق 1554١54‏ ؟7/ا كل ”لاك 
ال ال ل اك 
ا" كال ككك اللا لالت 
امد ارو سرت تحر ورت 
4ك 99 5ك 5 مهل 
هه الال #االالا لان 
يض 4 اط 0 كرت 
ةل 5ق ها" ”اق 55ق 
5ع كلا همك امهم كمه 
التوفيق بين الأهداف 154 */ااء 
ار ال رحا 

التوفيق بين الأهداف و الأنظمة 2,154 
قدا سانو 

التوقعات 5#١ ١87‏ 5«7) 2517 
الو ررض اي ننه 


"7 

توم بيترز 41/56١959‏ 

توماس إس. ورستر ١6*‏ 

توماس :جيف رسبوان 850 

قي. إس. إيليوت 559 

التروة ه38 51١‏ 055 4ن 
كلل 1# ه15 

ثروة الأمم (سعيث) 8”ع 

الثقافات التسلطية 4*0 

الثقافة 45. لم4 رص “ايت 4لاء هلك 
الى كف4ى على لاق ”لالم 5ك 
5“ هنوك لادكء هل وهل 
اع 5ل 55كنء لاككث يفتكن 
الاك امكل اوقل همون روك 
56م لكل هد كؤدل 
ل اللي لحي الي 
ا اي 1 لاش 
لاكلا لكل اكلى عكل وكلىل 
لالس سس اسن اسل وى 
كعس لامي موي لثت ووس 
ككل هلال لالال هموس أاكق 
5ل 5ك 5ك 5ك قلق 
4407 44#. تلاك 46لاو كاك 
ممق 55.١‏ للدم "#دثمص ممه 
ثقافة التبعية "24 24/6 4*5 

ثقافة اللرم 6لاء هلم. 21984١5٠6‏ 
ملالا مه" ها 1 156 

الثقة 2١59‏ ه56 55ل هلل هك ارق 
ده الث كلاء على ألى كلض عق 
هو 5أال ”5ل :1:1 5هل لاه١‏ 





مه هك كلكلا ظ#كنى 
6لا الاك الاكم “لان 
امت 465ل 355كا حدكل 
ل5 اترقكل مركن 
أ اا او وا 
تيت سي الي ال 
اك كال ه96 كلتل 
5ك 5ه”ل ”هل ؤهل 
5054 اكاك الاك إلا 
لخت 45 255 5و3 
كت 2١و١5‏ د05 تددن 
كلل 9١ا”‏ :ككل الى 
اتسيية تنيت ينض خضي 
0ه" ١اهث”"“‏ وهدث”ل للأدل 
فضت رضت يض ل/فضضت 
قالخا 1ل لقلقم 
19 ”17 5ق 
17 5غ) 5غ أاذمق لالمفق 
435٠0‏ 555 455 
”له 

تيودور روزفلت ‏ 875785 
ثيودور هيسبورغ ‏ 594 

حاك زينغر 21517 78اغ 

حاك ويلش 6 ٠”‏ 

جامعة كاليفورنيا (بي ركيلي) عع 
جائزة الأبوة م7 

جدار العجائب ٠٠١‏ 

الجدارة بالثقة .24 54 ن “لاا 
للقء اكتدلء للك ارك 
5٠٠‏ "كاك ك5”دكتء 55ل 


0 


١م‎ 
0 


م7 


عه 


ا ا الله اللا ل 
لاا 5.25 555ص ندنف امه 
الجسد: 44 ١م26‏ ”7ه 4م مرف 4ه 
مك "لال "الى ملب كلب لالب أاتق 
ةد اانا كأ ناور توليك 
1ع ”ل 5ك ه "لدف :أن3 
.هل أاهعدف 5هعلن3 وهعدف كعأهنل 
لمعك ؟ذهعل3 أاكلكف ذكل إلا 
الال عحمتكف هكاكتلء كات كدق 
م8 6ك هعلخ د كد 
الي ال لي ل لسارت 
4 غ5 ه55 5ق "”ذأق 
ااا الاو لاع ود اق ادمع 
١ه‏ '"'ه:؛) ”ه25 5ه55) هق 
ا ا ل ل ا 

حسد المؤوسسة م/ه١‏ 

الجهل #الى 5 5ه 4485 105 
21 

جوان سي. جونس ١١5‏ 

حورج إتش. لورعير 857 

حورج إس باتون 7521914؟ 

حورج ماك دونالد 0 

حورج واشنطن ١ه 15١4109‏ 
5٠١ 0”‏ الا 

حون آدامس 7.؟ 

حون أف أرك اكد 95" 4١‏ 
55 55 خضل لاح كع ١ل‏ تككتكق 
5ك“ للمةأدلف هلف كللكف كنأك 
لك 6 55 هه 5كهقن 
اخ ىا د م ”2 








ا هث5” ”ده لل 


الا“ كللى” 59"55 (١ذأقى‏ لإاكق/ق 
لاع 5لىة) "”لىة) 585 همك 
/امةء 585 همم.ه 

جون. دي رو كفلر 99م 

حون سوان ديكي 5ع 

حون غاردئر 711١49‏ 587 

حون غرينليف ويتير ١17‏ 

حون ماريوي مأ ث3 هلم 

جوناس سولك 68م 

حوهان ولفغانغ فون غوته اه" 

حي دبليو ماريوت تحن 

حيم كولير 6592114١‏ 

حيم لويهر لا 

حيمي كارتر 987 

جيهان السادات 54 

الحاحات الإنسانية لال هه ,5١9‏ 
ل .شع 5 اكع 455١‏ 55كق24 
0454 5ه:1 

حاحات المؤسسة /ا١ء‏ 225*”8 »١554‏ 
ل الى اق ”م 5ه 
عع 56 

الحاحة للعلاقات 9”#_اه, /ا.٠)‏ 2,5785 
كل اه 15٠١‏ 

الحب هلان لا" 45 7ه 5ت 35 
الا كاكلا 35 ح حك كنت 5ك 
"ككل ذ5أاكل همان لاككف ماك 
18 كاك :ككلم هدهكتأل ككف 
٠ل‏ 5ل ولك ١أنأقك‏ الاك 
ا اا هل 55م ىن 


كا 5ك امهك لهال هلل 
ولا هر لامكل كاسن باس 
55 هت ل لخدا“ 
1ه" وههثكل لاه”) 55" 555 
شع 651١35 ءقا١7/ 61١‏ 5ق 
+2 255 555 525) "5همق 
ل 0 

الحذر المستمر #”, “كل ١98013‏ 
كس كت 55 

الحرب الأهلية في الولايات المتحدة 
لأمريكية #.”, 8١6‏ 

الحرب العالمية الأولى ١.9‏ 

الحرية 44) هك) #لاء 4لا لالاء ال 
لا 48 لاك كاك “5م 1ك 
لاهن الالع مقلم كولم ”لل 
اك كام كان لكي على 
)سل لوس لاوسمل عسوم كووسل 
كا 5ه*” كلا ادقع اللا درق 
لق راق "ك6 لاق متاق 
الا 45 1# 4506) الاك 
.1 

حرية الاختيار 5لاء لالا. 38 56ل 
108 

حساب المصرف العاطفي  05*٠6‏ 5959 
ا" 

الحكمة لا و9“ ”1 ره لء 
إلى الم عض مضل خض كاقل الك 
ل 0 يد بيشيات اساة 
مكلى مولن الال الال إلا 
ا مي ا ا لطت 





ا*ه 


كا تك 5ك #كتك نل 
مق داعي رسفت العاسرف ايك 
55 2505 ك١5)‏ ”اق 
ماق 15 ١دك5ك‏ الاق 5”اق 
3”586؛؟) 5ش كهدق أكق 
لمكق 5لوض24 5غ 

حل المشاكل كم ١اهك‏ ”'”هدل هه١‏ 
كم 565 ال كثلى” اوقل 
الي ا ار ريت 

حلول البديل الثالث “لا 586 
05 ”ع 

حلول القيادة *»81١‏ 

الحماس 21١4401١١‏ 585/5218 
8 هكل لاز اكت شت معت مدن 
كحلا لاد دكت 16م نلق 
كأ ه18 دل اال تل 
مكل 3ل لكلل اال كلتل 
:ل تل اللا لمكم الل 
لكك ي؟شهعلث هككل) ككل #علالن 
كلا عمل قلخمكل مقا ١56ل‏ 
05 تهكال لكك اال دكن 
555 ”ل لالت ”2 
53© أكه” لملا لاي أكلى 
ملت للمذمكت ماق تاق ”5ق 
25 ”5 555 اكق 55# 
لالاى صحذمق 5358 

24482455 ,١55 ١584 الحملية‎ 
16: 

لجوافر م0 5.10 565 .95 ١5م‏ 
؟اكاكل الالال تلا 15 


؟ هم 


القاعدة الثالثة .59" لاوم 
الحياة العادية 5٠.‏ #ث 14ه”لء الاك 
المت 255 


حارج الصندوق ههة رهق ه15 
الخدمة لى”ء 5 كع الى ل كل 


ككل :كاك #9كال 1:5كل 5ق 
الال“ لال كقمك لاقل 355 
0118 لماكل الكل دكا 5*هل 
ا الات كاىكء ه25 كأقل 
/1 53 ه2د” كتلدلل للك خاي 
لميضرة انوس 0 امود نامير بيد 
ىا كو 55 507 505) 
.4ع 5ك 5 كاك هدككى الاق 
069 2555 2555 ١كق‏ لاكق, 
0 


خدمة الزيون 199 ١851م‏ 
الخطة الاستراتيجية 18١‏ 598 04ل 


ملك ”0 قا” ”م اغأ أ 


تحير 2 لز ل تدر اسان 


الخوف 44 4لاء 011١١‏ 9ه 59ل 
مك كاك مكل .ون لوى 
اك شع 4٠١‏ لكك الاك 
1.3 


داغ هامرشولد 50501١١07‏ 

دانا زوهار 98٠.‏ 

دانييل غولمان 288 4١‏ 

دائرة الاهتمام ١8/8‏ 

دائرة التأثير 189 2149 6م وم١‏ 
دراسة هاريس التفاعلية ه98”, 4917 
دستور الولايات المتحدة الأمريكية 4514» 





الدفاع عن الذات ١/ا؟‏ 
دلالة الألفاظ 


الدماغ /الى مض همه الل ككل 


ال ل اس 4 


كوس سوم 

الدوافع 5ك على هكا ل هلل اه" 
5*دكل كارك اا 11 

دور الوالدين ه١١‏ 

دوك؛ سيرلزر 9؟ 

دونالد كليفتون /ا/اع 

دويت ديفيد أيزفاور 5لا /ااء /151 
دي هوك ٠١٠١‏ 

الديانات العالمية /ا١؟‏ 

ديف أولريتش 17 

ديفيد أوماكاي ١1”‏ 

ديفيد ماركيت ١95 2١914‏ 
ديفيد وينبرغر الاه) ”5 55 2117 
015055 5م 

4١5 778 الديكتاتورية‎ 

»4١8 241١10 093١ 0١5 الدعقراطية‎ 
257/6 

الدين دعق هال ردت 115 
لديون 1ك 8م١١‏ 


الديون الصغيرة ١١0514‏ 





١١14 لذاكرة‎ 

لذكاء البصري 9١‏ 

لذكاء التنفيذي 586 0388 198ء 
كلالى رمث دول كوت 455 
4517 55 


الذكاء اللجمسدي “لاء كل 0١5‏ 


كر كلع ٠9ل‏ 205455 1:15 

الذكاء الروحي “*لاء 485 294٠.0‏ ١4ع‏ 
اق عق ادم 5م 56نم هلان 
خا المت 1ك 5ك لاتق 
24554 155 

الذكاء العاطفي لالاء لالى ملب ق4 
١ك‏ هق لرف ١ل‏ تابنل 
مما 2755 4755 455 ك55كق4 
5 )2 55 

الذكاء العقلي لالاء كل حل فى 
كللع ”كمع همل كلدت كال 
همع 5وهقئ ”57 

رأ س المال العقلي 456 

الراحة 575 595 4١١5‏ 5١5١لماك‏ 
لال كاك ككلم رركن لأحى 
ع 6لا 5 55 45# 
ك5غق) لاكأق) ”هق 3#ه45) 24554 
هدقع كه 65 ١/7اضغ‏ 

رأس المال «#كى 6# .1809.2 
لض اس شرت 

رأس المال الاجتماعي :1١9*‏ 455 
الرأسمالية 40١‏ 

رالف روغتون 5569 

رسالة إلى غارسيا ١517‏ 

الرسالة الشخصية 8/ا”, 19م 
رسالة المؤوسسة 2١8١ 2١537‏ 259554 
:ا دد” لاء” قدي 
”م الى ”م ”0 وى 
اك الالال لاسا لاسا الاك 
ا ات 





الرعاية الصحية ها “لال ه5لن 
لحم كو اق اا ا 1 
لاقكا ‏ الاك الالاك ل ه ىت 
كمك لالم “55١‏ 555 ه255 
لاا "5١‏ لالاى 25١٠٠١‏ 5١5قك,‏ 
* اا لاع خا ١158م‏ لاق 
255 055 ده 5اده 

الرفض العنيد 14ه”2 1١7”‏ 

روبرت حي وماس ٠١"‏ 

روبرت غرين ليف 2708 4٠0٠١‏ 
روبرت فروست 1594205٠١‏ 

الروح 3584١*‏ 05.6 ١551م‏ 1ه 
مم الكت كلاء كلاء عف قى مق 
5١‏ '”'ق3) هق لاق ”١5ل‏ 5صكدك23 
لاك كالم ا كام 5ق 
+55“ "5ك دهعل ٠أهلنث)‏ كهدل 
لاه ل كذشهعكل ١أاكك‏ تفأكك هشلال 
4 الك ١ك‏ كاك 1ك 
هكم الاكم ابد" دكن 
لو 6 اك 5 5ك 
لاه كلتل للا 5و 
ملع )ع 555 55ك4/ لاكق 
558 "5ق كذأق لاذق) ١٠هق‏ 
0ع لشي طرق 2455 الاك 
لليف 

رودولف غوليابي 5941١‏ 

الرؤية لاك ث”ن ه” 055 .5غ 
حك كرلى لاك حك كقدنكلن 
07 اكالم الم كام مكل 


كالم ااال تك للا 5ق 


2” 


ا ل 
5ع لاه 
ككل كلال 
2154 كاك 
لو ل 2 ف 
ديت لوث 
الت ضرت 
كه" الاك 
"4١‏ ”تا 
ال ري 
لي 


0 
اك 
٠م١2‏ 
لوقت 
.ه5, 
/5, 
يضضة 
236 
5غ 
02 
حدس 


ك0 
+25 
مق 
07 
2,517 
25٠‏ 
ا 
إضة 
7غ 
2515» 
اا 


لمق هلمىئ.) "م582 


354 
هوكل 
29 
الاى 
25254 
”,0 
56١‏ 
548 
ماق 
2:58 
40) 


الرياضة هك 5ل كلم الول 
.٠ه‏ 
الرياضيات ١7١‏ 


ريبيكا ميريل 11١‏ 578 858 


ريت رومي 


١7١ 


ريتشارد ولمان 295٠.‏ "اع 


الزبائن 
4 
الى 
وى 
4 


كقع لاقع 5ت لا" ل مهم 


“لمت 
0 
000 
6457 


256 
لا‎ 
21 
8٠ 


/اة25,) 
252048 
25954 
الت 


5 5:55.غ. ١امد٠هي‏ كمه 
حورا أي ماك لقني الي 


ااا 155ل 55ل 5ه ١.‏ 


ساندرا كوف 


ستان دافيس 254 9714اع 


0 


ستوارت كريثر 742 


”0 
وت 
27 
/ا5) 





ستون(فيلم) ١75‏ 
ستيفن ريتشارد 20٠78١‏ 459 
ستيفن كوف( المؤلف) 01١‏ 20175 17 


ل 

السرطان 4لاء /ا8 01١15‏ هه 
5١‏ 55ل هه55”) ]لكل او 
7م 

سرطان عاطفي 955١‏ هه” 
السعادة “اك 48275٠١‏ 2011 ماك 
ا ا 
لا 6خ هم لخت 7١5‏ 515 


5غ 25 555 ل/اضه؛ 

سقوط جدار برلين 07 

سلسلة التوريد .”2 417 

السلطة الأحلاقية "الم 4ل دل هف 


لت يت ايت حافت 
ككل الكل ”ال 5هثكل مد 
ا كاك امرك لام ه55 
رست 4ت للش 2260 الت 
كمحق) لأادق) 508) )8٠١‏ ١أأق‏ 
2:١ 15‏ #آاقى ذ5كاقى لاكاق ماق 
لع كل 155 2558٠‏ 2155 


لذ 2 


السلطة الرسمية 21١48 2١١١‏ 5لاك2 
لاما ل/اد”ن اليك 599 دق 
4٠١ 83‏ كلق لضن “لاق 


155 

السلطة الطبيعية “لالم .“8 

سوزانا ويسلي ٠١07‏ 

السوق ه905 لاهكء مره 


ا ال ل شك 
كم للا كلكا امرك اروك23 
0 الاال ‏ ال 5١‏ كن 
ديقت الت لرضضة برضت حترضرت 
حرست #ريرتة ‏ نيضرت كارت استيكرت 
عق 5ق 55 هق كلاق 
25555١‏ 2550 ”مه 

لسير روبرت بيل 5١5‏ 

السير لورنس فان دير يوست 2١١15‏ 
١‏ 

السيولة النقدية 59٠.‏ هم 885 
شاران؛ رام 1١‏ 1077" 

الشجاعة 5ق هلى مف 35 30/8 
حودات ‏ لاطت لفت ات الف امليف 
لل اق الو اد ان 
لاغ" "لاك كدق هعاق لاق 
255١ 5‏ مله 

الشخص الانتقالي 77 

الشخصية 17154 0154 5 لان 
لمك لال هق لمق كى لاف 5ك 
:كم الى همتقعء) لمق ١١ ال4١ 1١5535‏ 
55ل كوك ١أاول‏ '”وعلثف مكل 
كلا ا عحكلمكء امام أخملا كدق 
ل ا ل ل ل 
ا ا ار ا ا وا اا الا 
الاي ا ال ال 0ت 
7 ”ع تدك لكك أاوك2 
اال الأ ا 0 
56 امك الال اللا تلات 
يكت الى 55 555 كدقع 


مدق كقدق) )4٠١‏ هملق لاكق 
6ع 655 راق ”5ع 25575 
ككقع)ع) عمهق) أهق 5هق4) ككق/ 
مكف الاق هلاكى كلا لالاقء 
ثلاق هميق 2495.١‏ 255 م٠دثم‏ 
- 

الشدة الإيحابية “181 *هع 

الشرطة في المجتمع 5١٠‏ 

شركة ريتز-كارلتون للفنادق ٠9‏ 
شركة ماريوت 201١7‏ ٠7م‏ 

الصحف 595 ١0م‏ 

الصحة لاق 54ل .1ك هه 
لكل لاك كل اك 9ك كد 
لا 955ل 5ه5ل ”نم الا 
الصحة الوقائية هه١‏ 

الصدق آألع خظعلى 5ك 5ك 
للك الك الك لا ا 
لمك ولا 26 نيم اله 
الصراع 9# 18كء لهك 50اء 
كمك كهكت دكت الاك كاير 
داع ليت لخر أقاسة 

المصوت لاك رك اك 5ع مك 
ل ات ارات اضيا 
لهل اعزركل كنل كاسم ككل 
دلا لاتق تق 5امه 

صوت التأئير ١/85‏ 

صوت الحضارات» العصور اللخمسة 
31 

١١9 الضجر‎ 


ضعف الآخرين كث مقف ثأللك ىف 


2 


4 هال ”55ل هكلام علال 
كلاك امام ”9د مأك ههل 
لاا 81 535 /2”9 لاحش 
48 55ع 

الضمير 8”ء ”ات هق م١‏ 5ثن 
لحايت مانا اتا ا ور كيني 
ردت ارما ال سرت انك 
عت ار 17 اله رساك 
مكلك "انكف لادلكث وهككل) ككل 
هلاك“ك كلال) ع١ذمل‏ قمل موك 
لكا لاا الل 5 هك 
مي الث تاك 055 5ك 
هع 58:؛) 455) 54ه45) همدق 
ك5 كع عحكق) ا لاكق) لتقا ولاق 
536 

طاغور 899 


الطب القلبي الوعائي 415 

طبيعة الإنسان 25 298 44 ١ه‏ 
+6 هم كفت هلنىء ؟لى مل 0ك 
لهل أهدعلن "هل مهل أاكل 
١‏ 

الطبيعة العلوية للذكاء الروحي 8١‏ 
طبيعة القيادة 5ه 15017 559" ”5ع 
20 

طبيعة القيادة ( فيلم)» 255*9. 714 
الطبيعة مقابل التربية 5”٠06 4١١١‏ 
الطريق إلى الحياة العادية #7 ١/ام‏ 
الطعن ف الظهر 515؛ لاه5٠١. 8١١‏ 
طون شوارتز 44076٠١1‏ 

طيف الاستماع 551 





العادات ١ك‏ 9ك لاك الاع مرف 
ا 8 الوه الاو ام ان 
ها ك١آاكء‏ لاككتء لكات 5آاك2 
ات اممو اس بحم 
14 555 75ل 5ق اق 
مح الح اموا اال يد 6105 
هك"5ع امه 


عادات اجتماعية 55 
العادات السبع رت 24 يت 
م ا اك اك 11 
ملك ولاك كىن 


ا هه 


خذد”, كحك 5كك مكلك لكل 
2451 24554 450ء امه 

العادة الأولى 275١٠ 051١14‏ 56غع 
العادة الثالفة 25١14‏ 2318 4ا”, 458 
العادة الثامنة 


0 


كك 5ل 5ك :م لاىن 
حتلم هت 06386 علا 5ك 
10 
64ت 


كاه لاع "لاك :لاقن 7ك 


ا لاسا وهلا 7 


مل آاىرتث كق ماق ه55ك 


كله 
العادة الثانية 5+ ١”/ل‏ ه١ا”ل‏ 7الاثل ]لام 
العادة الخنامسة ه8١25 2/7١5‏ هم" 
العادة الرابعة 41051١14‏ 515 9/8 
155 

العادة السابعة /اع ه١5‏ ا ه45 
العادة السادسة 


19840١94١85 العاطفة‎ 


ه١21‏ 5ي'ل ه51 


العالمية 5”ء لاا .” ”” لا”, مق 


ك كلأ قدت لاا مراك اليك 


ا ال ا ل 
7م .مه 

لعبودية 57" 8.10 

عدم التعاطف ١١3‏ 

العرقية “.5 

عصا الكلام 51/١ 51/٠.‏ 5105, ه0١‏ 
كلامم 

عصا الكلام الهندية 50٠.‏ 5/ا؟, ه107١‏ 
059١‏ لاه” 

عصر الحكمة 98“ ”4, الا 4لا١ء‏ 
سر الي ا ل رت 

عصر الزراعة 8١‏ 

عصر الصناعة 8”, 254١‏ 245 243 
ع 4ع أاهم نم ادلم متلق 
كلم متم 4مك كسمن عمل 
ري ال 24 كيضة 
لض د مض ا سد دي 
ع ا 55 كم لك 
هع ”24 455 159 

عصر الصيد 2,39 1.١‏ 

عصر المعلومات لا 5” ١ق‏ هه 
”5 الل حلشم ارقم 50ق) 
هم 

العضلات 5ق 05ل لاان مهل 
لال .هق آهغ 

العظمة 41١‏ 175 5لا "5١ 05٠‏ 
ا د ل ا رض 4ت 
الال #لاول ركم عخك اهن 
65 كال اال ار كتقث 
امي ا لاساو اق 100717 





/51 5 2555 كمه 

العظمة الأولية 98١‏ 4552481 
العظمة الثانوية ١لم”)‏ 0"5١5غ)‏ 408» 
ا 

العظمة الشخصية ١8م“‏ 85”) 2595 
2505 4545 كمه 

العظمة المؤسساتية /ا1 2١/9 (ال١ 2.١‏ 
لمكا الى ”2 5ق 8:5 :1غ 
/ط51 25 525 كمه 

العقل ١ه‏ 29 1ه رص "لا دل 
كحى ل/الى مف قل كلق كق كحك 
اا الم كام م 5ك 
مهل ٠أوهل‏ كهدن لاهن وهل 
كل كل لذرك همك 5و3 
امام اونا اا مم ع 
اماي 7 لطي براي الشضرت 
5464 هي اعت خلا 5١:5غ‏ 
و ل م 6 
/ا 55 ١.٠هة)‏ #ه55) ه255 هدق 
لما الم وام 3 226 
535 

عقلية الندرة 4/8 56 71١+‏ 58م 
عقلية الوفرة ل ا ا 
ه#كت“ 25.0868 205.65 1١5‏ 

العلاقات العاطفية 14 ه”2, 455 

عمال التنظيف مه 759 دون 
ادي كجسم 

عمال المعرفة 2,59 98”, 2.4١‏ 45غ» 
"25 255 هص كلات كقت”ت :اك 
لال ”0 5535 ره ألا 


د العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 


الالال لال للالاء بلكل بقن 
4 *”4ء لاه 

عمال النظافة .٠5م‏ 

العمال اليدويين ”24 ”245 2551/44 
مه”؟ كاك الال لالا ملاع 
العمل الطوعي 4512١698 2١18‏ 
عمل الفريق 055١ 519 9١١‏ 157 
عمل الفريق الكامل “.36 ام”ء 
لا 5ك 115 5ك ه/7؛ 

عمل القيمة المضافة 219 ه”*1 
العمل المتكامل هه 7.17 27١١‏ 
لاحت ره احكلت) كك”ت ملا 
05 15 

العملية التتابعية من الداحل إلى الخارج 
66 

العناصر الخخمسة للاتفاقات الي تحقق 
لمنفعة للجميع 795 

عندما تنادينا الحياة 1717 

15١ 25510١8١5 العولمة‎ 

العصيش لا 7ه 0554 059 1١٠١‏ 
ام ه9لى هآ كاكء مو 
لال ا 6 155 5ق 
6 

١81١61١١١ غاندي‎ 

14١9:11١4 غاندي(فيلم)‎ 

غراي ألبرت إي» إن ١١9‏ 

غرينين»إس هارولد *14٠0‏ 

الغتضب 055840١694١١095‏ 2,515 
4م كلم 5ك كلأكثت كنكل 
ات 








غواصة سانتا فو 14١46١95460١915‏ 
غوردن بي. هنكلي 755 49 
فجوات التنفيذ 5لا لالال لاك 
الى سرس لاوم 

فجوة في التنفيذن ه292 1975 
فرانكلين كلوق 157019 ا 
45 4515 0455 “ارم هدقف 
كآنه 

الفريق المتكامل 01١58‏ 5ا١21‏ 21875 
اك الى الم عاتم وكا 
011 لالىكى لوال الى على 
لال 54" 4204 5امه 

الفساد 03180 .ا 1١7/356‏ 
الفشل 5 «ل, ”4, (هن, وهم لالاء 
الت لت ا انك ا سات 
لكل لحك لادكتم رتك مو 
لاك 95 كلم الكل 
1ت 8ك 25٠‏ 55 ”اده 
الفصد 2495 .ه. ١ه5)6ده‏ 

لفضيلة م25 ه؟”؟؛ 

الفعالية 4845041١51١54١١‏ 
يي ا ل ال 0 
1 0# كه 55ك 55قء 
مكل كلاكء كمق4) 4575 ادم 
ادك 

فكر بروحك (ولمان) 40525٠.‏ 
الفلسفة اليونانية 2.١884‏ 76م 

فلورنس نايتنغيل ٠١8‏ 

الفهم لاثمت “231594535 


لاا 5ك ”كت :الاك كم 


معحمك“ كرك كحرث أإلالاء لكق 
تست 24 

فوسديكء هنري إعرسون ,”١"*‏ ١ه4‏ 
الفوضى 8ه لاه1, 51١‏ 23559 
حمخاك 5لا 25.065 1١15‏ لقع "ىق 
1 

فيكتور فراتكل 671 

فيكتور هوغو 517٠0‏ 

فيليب إيفائز 21١٠٠‏ 679 

فيليب ماسينجر ١٠١‏ 

فيودور دوستوفسكي ١114‏ 

القادة 2.١‏ ه”) 248 2.45 285 م3 
حلم ااحكم لل قحلم الل 
55“ 55ل مأك مدك) كلال 
008 "الم 5#ثىء لاد وكنى 
لا ١ك‏ الاوك الم 55 
مكل واس ب«وسن سلاسى بلا 
5917 هه" 4.5 *#١4؛ .41١5‏ 
الاك 109 5ل9ا4ع هلائ؛ كلاق 
لالاعع 6لاك) كلاق حم4ء 44١‏ 
4ع ؟*رق) ك4 هلق لفق 
+55.ه 

القادة الذين يلعبون دور محرك شراع 
التغيير ١/89‏ 

5١5 »4١8 القادة الخادمون‎ 

القاعدة الأولى 7./؟ 

القاعدة الثانية /1./؟ 

الماعدة الثالئة 17و ؟ 

القاعدة الرابعة 09١‏ 9010م 

4١17:41١7 .١57 القانون الأخحلاقي‎ 


قانون الحصاد /٠6‏ 

قانون الحصاد (فيلم)» 6/ 
قدماقتراحاً 0189 2198 1994, 
0/5٠5 )”5٠٠‏ 455 5:58 

القفدوة الحسنة هك الوا 5و2 
ا انارت كايا ارا كىن 
/ 1 ١5”ل,‏ ككتاكلء ههدكل لاوا 
لاا ”ل اها" لضا الال 
554 5غ" 5955 ٠ه"‏ اه 
ودعي اشر ا ار 0 
لاا 5 55م 55 ...٠ه‏ 
.هاه 

قصة برمودا 7٠م‏ 

القلب ”اك اف عم رمف "لاء هي 
ابد لقب القن اإخدا ااا اه 
ل 90ل ععد أوعلنل هل 
8ل ذأقملنع. لكل إأكنلن : كني 
كاك ككل 6 ل اد 
لأركلل الل ا لت لاك 
ا ا ال ام ا 
5٠‏ 5) ه50 255١‏ 2655 255 
القواعد الأربع للتنفيذ ١07‏ 

القوانين الاقتصادية +247 475١‏ 

لقوانين الثقافية 47١‏ 

لقوانين الطبيعية ١م 2١١57 684 28٠”‏ 
لاع تللم لاا ا ”ملت 
ادق 5٠ح‏ ه256 

١7 41١5٠6 لقوة التفسيرية‎ 

القوة الداخحلية مه ه48, لا 29*٠0‏ 
لكك مل 15١‏ 


6هغ٠‎ 


لقوة العاملة ه”, 415) 215٠6‏ 9610 
ملا 45.5 ١120551مه‏ 

قوة المشاركة الكاملة 4151 

قوة المنظورات 265٠.‏ 559 

القيادة ١ك‏ 5ك ”كم لام 5م لان 
ا“ كيال هدق ىف ظت معت كلتق 
ام قحلم آاكلكى لا كام كل 
اودر كا قب ال ا تن 
مع ل 55كأ '“"كلف مكلنل لاكل 
مكل تكن "لاك الاك تلان 
مما كاخرل متكا دكت أدكل 
وى #ركم لالم لماكت ايرث 
لالم5ط غ535 ه2556 5355 م55 
ا ار ل اللي للش 
ير الس يض فريك 
:6# ا 0355 لعشكل ”هل 
دسي برام اش برض 52527 
25١5 55 "5# "5/7‏ 2505 
كدق) لاحقع لمءةه:؛ 5.035) ١أقفى‏ 
5# ك5كك الم 215 
ال انس اال 2 
لاع "لام 5لا ه/ائ. كلاق 
لاع ملاع 5005 حمق أامرقفق 
ىع "ةع 2585 5قخن )ع كلنرقف 
455 5امه 

القيادة عبارة عن فن ( دوبري ) ”258 
كلاةع وض .١لمىة‏ 

القيادق القادة ه26 21١١1١‏ 4م17المه١‏ 
كلاك كما 5ل :55ل "لا 
.)ع لمق 5ع #ل/اضق1) 2,25 





1ع كلا) لالع لاوء 2207065 


ممق ايمق 5نف 4ف دل 
القيادة المعتمدة على النتائج ( أولريش» 
زينغر» مول وود) ١5107‏ 

القيادة من خلف الحدران (كولير) 
١‏ 2745 
القيمة ”24 444 29.0 2١5501١485‏ 
ادل مقن #«#نمى وا" را 
معان فعس لاوس 1ن ملع 
القيمة المضافة “ها 2559 ه”*4 
كارل روجرز 14” 

كارول لويس 537 

5١9 كايزن‎ 

لكبت 448 55214 ندل 
/لاه؟, :55ل 15 ).مه 

١54 5#” 5*٠. لكتابة‎ 

كتابة المذكرات 659 

لكتب المقدسة 417 

كريستنسن» كليتون إم. 599 
كريستتوقر لوك قناع إوالان نه جو 
58 كىلى عل كنل وعق ه١اكل ١١5‏ 





ام ىال 55ل ذلك دول 
لاه ا مهل 5لال كلا "مكل 
ا الك :كم ا لمك ال 
لالحلل ايت هع" 5ن اعقى 
ذل" قن «#ذق 4١5‏ 5ك 
لاقع 45800) للامع الام “لاك 
:ا هلاة2) ىلا:ة» 255١‏ 5:55 

85١41١5 24.052751١ الكفاية‎ 


كرلك كرف 5ف 


اللطف 5ه, هده قلاء الى ؟لى لاق 
١‏ كك تك الاك 91" 
لس شي الو 1ك انه 
عل على الامسن لال لامقء 
الت 

لعب دور الضحية )5٠6‏ لاء هلم /ا9, 
كحلء لادولى عرزل كمكن أكىن 
حي 

لعب كرة القدم ,.١58‏ ه2198 5١4‏ 
يل 

اللوحة الاستراتيجية 59١١‏ 9*0 
تيك بك رك 

اللوحة الاقتصادية 25854 5/86٠‏ 885 
لوحةالإنجار الس لعس #وكن 
ككل الالا؟ احم لىع رمت 
ا اتن 

لوحة الإنحاز المتوازنة ‏ م" 56ل 
كرت 

لوحة تحديد الأهمية غ98 5/5 

لوحة ذوي العلاقة 859 5ه 984 
تي مسد شت 

لوحة كارولينا الشمالية ا./ 

اللورد أكتن 95 

لوسيوس آميوس سينيسا ٠١8‏ 

لوك ليفين 9 

لويس باستور ٠ه‏ 

لويس جيرستئر ‏ 5177 

لويس سي إس ”28 2055٠0‏ 2,454 





6 املاع 

لوين كيرك ,41.١‏ "لاغ 

ما لون مظلتك؟ ١١/8‏ 

ماء مزبد باستمرار ( فيلم) ١١4‏ 
مارتن لوثر كينغ ١8١ 61١١*‏ 

١١١ 2١٠١9 مارغريت تاتشر‎ 

ماريان ويليامسون 74 

ماكس دوبري ”7ه2”8 375؛) 2175 
١م‏ 

ماكس و ماكس ( فيلم) 135 

مالكو لم بالريدج 595 .56 ا.؛ 
ماهان كالسا /الم/؛ 

المبادرة 4862545688 5ت 4لاء 
مكحن الاك لالزرمك حذمك كملق 
107 اهل 5# 54و تقل 
لا 4ك 36 لمك لأركل 
اال ى غآاتم دكت زا 
لالاكلء 65ل عؤقل لاهل ‏ ا حنكىن 
45 5ق "2495 "قوق لاكق 
58 255 عدت ممه 

مبادرة الأبوة الوطنية .77 

مبادرة محرك شراع التغيير 5915 

المبادئ الأبدية العالمية ل/الالى ”2# هق 
ا ماك ككل ال ا 11 
مكق ...٠ه‏ 

لبادئ الطبيعية “الا لالم 1١٠٠١‏ 15” 
١ع 85١045١‏ 

للمبدع 8 لهاك ات ل؟ 
ه456 /7ا5غ 


مجتمع المتطور 6ه * 





245 العادة الثامئة - من الفعالية إلى العظمة 


مجتمع المدني 7533555 ١‏ 22 
555 


المجتمعات ‏ ١٠١1ل‏ لا#كال هلل لاءلثن 
اسع اااطوضور ا ااا 
لاع 

مجموعة العشرين ”28 ١852١88‏ 
اللخحاسبة اب هدس بات ابا 
مم كلمي اقتي و9 لاقل 
ع ال اراي 

اخحاكمة 7568١‏ امه 

محرك شراع التغيير 25914 886 
محمد يونس 92 ا و“ لا 
52155 

مدام دو ستيل 5578 

مدرسة 8م كومبس الابتدائية /ا9) 
ل امفيك 

المديرالتنفيذدي 5٠ 5421١14 1*8 21١10”‏ 
لا 5م لام 5ه حنل لاك 
75ل أهعكل كهلن لرهكل مكل 
سات يعوايت دعا ارس لاج ا 
الاك "لال كذرلكف لخخال) مقك3ك 
١55 ١50”‏ هك مأك كال 
ماك 1١5‏ ا 55م 55ل 
* 5 ه5كء الكت لام 255 
ل 565 لد 56 أ“ 
هال ككل لمات قك١اي”ت‏ 55ل 
تتديت ‏ ا زيرت رديت 2 حيرت ضرت 
رسي 5 27 لظت اطضيرت 
6 اي لظي لكوت ترخيت 
85 لام رات 55” همتأل 





كو لاك ردق 25-98 25573 
)5:5١ »555‏ 55#) ”*5”5) ©2458 
حلاف لاقع 2495١‏ ”4575) ”45 
14 5568 .هم كمه 

المذكرات 5م56 1:05 

المرآة الاحتماعية /ا١٠١‏ 

المرض ٠ه‏ ١ك,‏ هه 548١‏ 584 
هخم 158059517 

مساعد إداري ١99‏ 

المساهمة /ا”, ”1غ 5ه 5# 354 ١م‏ 
ل اس ال لت 
لاكك ملالء اك قكنى كيل 
اليد ااي نين الست 0008 
649 4 لاك تلاك الاك 
المستوى الخامس من هرم القيادة 408» 
2 

المستويات السبعة للمبادرة ٠١١ 2١468‏ 
المشضناركة لات 2949 1.0١64١161ء‏ 
14ت هكك الاكى 1ا9 لكلل 
ال هلال لالال طلا لات 
)4150١ 455 517‏ /0ا45) هلاك 
50 

لمشاركة في الرسالة 05914 29.04 
لت فض 

لمشاكل الأحلاقية .“21 4١4278‏ 
مشاكل إدارة الوقت 4ل/ااء /4141 
لمشاكل الحادة هل وهل كهل 
لاك ١59‏ 

المشاكل المزمنة وهل ههلن كهنل 
لاهعكء كهكء حكن لكك كعتل 





١5 

الملشاكل المزمنة الأربع 05. ١51‏ 
١‏ 

المشروع دائم الخضرة 2١517‏ 58١ء‏ 
1 


الملصارف 55 5ن 5# 1ل هلل 
د ات الاي ا ل ل رق 
7 5515 

الملصداقية .٠ه‏ هلا .6لا ”03 
لك اال /الراتن لاهق 1:85 
مصرف غرامين ,”8)0٠6‏ هى 

المطاوعة عن طيب خاطر اه, همه 
المعرفة لالا. 2.594 55 99ت 25١‏ 247 
537 55 كام هم لاثم الاء شأ ك3 
ككل هك هكلم الال لال 
تك اريت ا 0ت لسرت للحي 
ال 669 ”م 555 #هل 
م5 الال :الال ملل الالال 
ملا تلا على” 550١0‏ تتألل 
”3 ات 55 505 كتحقن 
ذكق) )5١5‏ 9ق ه”ق) 55ق4 
لاه ١5كقك‏ تثكم هلاضق) لاق 
خف 0م06 كمه 

مع ركة غيب سبر غ ع 

المعلورمات 55 لا 2594 9” 214١‏ 
مق هق :ال *#“كتالنل دن لاهل 
لمعل عمملك للخل كق ا محل 
ك2 95“كل لات هه لكل 
م ال ا ا لضي 
ال ال الك هق 


ك5 أحق ادق غ6د5) 15١5‏ 
١ع‏ 66م ه55 2055175 /الىرةء 
ماق 45١ 545٠١‏ ه56 

معهد القيم الأمريكية ./9 

8١“ المفاهيمية‎ 

نفهوم عيدج هوخ 11 

المقارنة /52) 25٠0‏ لاق 4١18‏ 85كء 
ا اال مهام او لعملل 
هءةعء)”“المىة 

المكافآت ك4 "تكن اكسن كك 
كا الالال ل ل ام 

مكان العمل 25140١4‏ 0437 245 409؛ 
44غ) ”مف هق لام كقلن لادن كلق 
لاك 5ك 5ك امكل اوكا 
كه 9ك 5غ نا امل 
ل اس 

الممارسة الإدارية 23١51/‏ 407 

من الحيد إلى العظيم (كوليز) ١44غ‏ 
23 

مناحيم بيغن +6 

المنافسة 48 5٠.‏ لا” كا *ه 21 ١55‏ 
00 5 اا 11م اام هه” 
ا ا ل ل ال 51 
هع" ”ل "اررق ممه 

مندوبو المبيعات 499 

المنطق لم ١945931ا 5921١‏ 
حمدك 5ك هناك 015515 561١‏ 
لاثل لال هنل وكاس ولس وموم 
مككل ارك ترق تق اق 1:5١‏ 
ك» دلا اليك 5كق لاثقاء 5غ 


6 


منظمة الرؤساء الشباب 8١‏ 

منظور الابتكار مرتين 579 

منظور الإنسان المتكامل /ا”*, .5١‏ 4ه 
٠ه‏ كع لهك كه كم إللء هلال 
كلا اكع 

منظور تقدير الاختلافات لايس سوم 
منظور الشيء ( بعض الإنسان) :0١‏ 7ه 
كم اكلم .هك اهل 5١95‏ 
منظور العادات السبع 5١825١5‏ 

منظور الوفرة» راحع عقلية الوفرة ,»5١9‏ 
1 

المنظورات الب تتضمها العادات السبع 
1 

منظومة التفكير 47 ا8) 48)؛ ف 
ل ل ل الي اعد 
كل 9ك لاسن الالال ا 5غ 
اق 

منظومة تفكير الندرة 24/8 .غ5 8م 
.1 

منفعة للجميع 0 يد ا ال أ لحك 
ا ل ل الس سا لاط 
ااا "5١‏ ”هن “#*هثال :شه هيت 
للست كوس لوي 15٠.١‏ أهك4 155 
5"5) 2556 45520555 ١مه‏ 

المجمارات 47524١ 5٠0‏ ه36 .لال 
ا را اس يض ارضرضن 
:ل ملاس اك 1# 1595 155 
245 2455 4386 دده 

المهارات الاجتماعية و مهارات التواصل 
وم 








المهارات الأساسية 5914 483 لالاغ 
المواد الأولية للمعرفة 51/6461١8“ )4١‏ 
المواقف السلبية هه" 


المواهب 738 5 4:45 7م زرف 5.0 
الا لا "ا تال كم 5ل 
الل لاك هوكم 117١م‏ ككل 
كم لتكت 55م 5كلقل 
/2150 458 555 

المؤثر و الاستجابة, حرية الاختيار )8١‏ 
رن 

٠١1  )مليف(س موريشو‎ 

موريل توماس سمرز 5/8 

المؤوسسات 0١54‏ 055 55 لا 17 
4غ 255 كات “فت لاه مرف 9ه 
تع لضع كل لام كم ككل 
اك لك 55م ١ولءم‏ لهك 
هلك ”*ه١؛‏ 5ه هون لاهل 
4ل كل لكل ذكن مكل 
لحك ألا الاك طلاكى كلا 
كم الاك 54م اام 5ن 
ملك حكك كلك موكءم لاقل 
كد الالى الى للع اكسن 
ب ال لض اضر 
:لاسي دك ككل كسمن كىن 
مسد برض عيضت انيت فشر 
لا 9ع" (دسن همسن الالن 
هلال اللرلت كرت علركت كمرى 
كرك لام هوت 5و5 يدق 
لح لاحك .ةع )4١7‏ 415 
ع اكع 241575 0455م 55كء 


ال لك لض اداه 
244١ 540‏ 44753) 5ه4) 455) 
لاع 4ك 5لائء 409095 585ع 
ةع 255١ 45٠‏ 24568 ”0ه 
كدق م.م 5ده 

مؤسسة هارتماثت 155 

موقف التأثير 20318 ١84‏ 

الموهبة 2.514 5 ه58 ١151م‏ 1*0ء 
كم 6#كم لكك كم ههكل 
407 كلا9) ال 405 445ء 
100 

المؤهل التقى 259 2.4١‏ 155. 19.8ء 
لي يللي التي يي كيت 
كك .1:84 485 دده 
نائان مايهرفولد 4١‏ 

ناثانيل هاوثورن 7717 

التنجاح 50:١4‏ 2.45 4لاء 285 
هكلء لم هكلم 9814ل 5ك 
هام الك 4ك هكم 514ل 
دكت لرز” كوت لاحم لاكقء 
4 1552145 

نظام التخطيط الشخصي 571١7٠١‏ 
نظريات التواصل 170 

نظرية جحاكاس العظيم في التحفيز 
الإنساني 5078:851٠‏ 

النظرية و الواقع 553 

نقاط القوة ١149‏ ه5١3110/54‏ 865اء 
هاك لامك 584.0 14و هككلىن 
لا لا ه56 


النمو و التطور 1ه دالا 259515 








كلك :هك كه كل 5ك 155 
نورم مول وود ١517‏ 

نويل تيكي ‏ 175 

نيتين نوهريا ١507‏ 

نيكولو ماكفيللي ١١4‏ 

نيلسون مانديلا 1٠٠.‏ 

هادون كلينغبيرغ 13717 

هانس سيلي 4 

الهداياالي ولدت معنا "لا 2١84‏ 
ارم 

هد ف(فيلم) 8.6 

الهند» و غاندي ٠١9‏ 

هنري ديفيد ثورو لاه 

هوارد غاردنر 95١‏ 

هورس همان ١١8‏ 

هورست شولزر 0598 5.”* 

١١ الحوية‎ 

هيلين كيللر 5514 

8١9 الورائة‎ 

الوصف الوظيفي 2١898‏ 19# 955١غ‏ 
اكه" ديه 

لوضوح 2158 5910., 5لا9, لالااء 
الاك ولاك الل لام 155 
الوقاية من الجريمة 4١14 .14١7‏ 

ونستون تشرشل ‏ 375”, 458 171١‏ 
ويليام بلاك ٠١5‏ 

ويليام حويس ١517‏ 

ويليام جيمس الم ١١١‏ 

ويليام شكسبير ١4١‏ 


لحة عن مؤسسة فرانكلين كوي 
رسالة المؤوسسة 
المعتقدات الأساسية 


كو سيد ان : 
.١‏ الناس قد مُلقوا قادرين على تحقيق العظمة وأن الله قد أعطاهم القدرة 
على الاختيار. 


؟. البادئ أبديّة وعالميّة وهي الأساس الذي تبي عليه الفعّالية الدائمة. 

*. القسيادة خيارٌ وأنَّ بناءها يتم من الداخل إلى الخارج على أساس من 
الاستقامة الشخصية وأن القادة العظام يطلقون الحماس الجماعي والموامب 
الجماعية ويدفعون الناس باتحاه المدف الصحيح. 

؛. عدات الفعّالية تُكتسب فقط بالالتزام باستخدام أدوات وإجراءات 
متكاملة. 

ه. الأداء المتميز بشكل مستمر يحتاج إلى التوازن بين الإنتاج و القدرة على 
الإنتاج و إلى التركيز على تحقيق النتائج و بناء القدرات. 

القيم 

.١‏ الالتزام بلمبادئ: نحن عاشقون للمفاهيم الي ندرّسها للناس ونبذل ما 
بوسعنا لنكون قدوات غثل المبادق والممارسات الى نعلمها للآخرين. 

5 العاتر الدانم عبلى الزبائن ان حريصوة على الفا بوعؤذنا تاه 
زبائتنا. إن نجاحنا يتحقق فقط من خلال نيجاحهم. 

*. احترام الإنسان المتكامل: نحن نقدّر بعضنا البعض ونتعامل مع من 
يعخلوة ينا فشر كاه سي 

4. نمو الأرباح: نحن نعمل على زيادة أرباحنا ونموّنا ونعتبر ذلك الدم الذي 
يحري في عروق مؤسستنا ويعطينا الحرية لتحقيق رسالتنا ورؤيتنا. 

إن وسيم كين كوف هي المؤسسة القائدة على مستوى العالم في بحال 


التدريب على الفعالية» واستخدام أدوات الإنتاجية» وخدمات التقييم 
للمؤسسات وفرق العمل والأشخاص. إن 965٠‏ من أكبر ٠٠١‏ شركة وه/96 
من أكبر 0.0 شركة في العالم هم من زبائننا إضافة إلى آلاف المؤسسات 
متوسطة الحجم وصغيرة الحجم؛ والكثير من المؤسسات الحكومية والتعليمية. إن 
الموؤسسات والأفراد يحصلون على خدمات ومنتجات مؤسسة فرانكلين كوفي 
مو عا لكي لقند لق كارك ولد وول متا ريون والدروية اعرد قات 
العمل العامة» وأكثر من ١5٠‏ محل بيع تحزئة للمواد المترجمة إلى 7 لغة 
وكذلك من خلال موقعها على الإنترنت. 6012. 1132161120013 قا لنالةا 

إن لومس قرالكيق: كرق 0٠‏ شريك يقدّمون حدمات مهنية ومنتجات 
ومواد بثمان وعشرين لغة في تسعة وثلاثين مكتباً مورّعين على خمس وتسعين 
دولة في جميع أنحاء العالم. ّ 

البرامج والخدمات 

»2# دراسة الذكاء التنفيذدي 60)0 للمساعدة القادة على تقييم الذكاء 
التنفيذي لمؤسساهم). 

» ورشة عمل العادات السبع للأشخاص ذوي الفعالية العالية. 

»2 ورشة عمل القواعد الأربعة للتنفيذ. 
ورشة عمل التركيز: إنحاز أهم أولويّاتك. 
ورشة عمل الأدوار الأربعة للقيادة. 
نظام فرانكلين كوفي للتخطيط. 
للمزيد من المعلومات عن منتجات وخدمات فرانكلين كوف اتصل رجاء بي: 
58م عحروم-١‏ أو 11/75 -110م-8.1-١‏ أو قم بزيارة موقعنا 


على الإنترنت: 6011. /112216111601/63. نالقانةا 
للاتصال .مر كزنا ف دبي: 


قيادة للاستشارات / تلفون 54555:485١910../فاكس‏ 01198999285ا9.. 


عدي العادة الثامنة 


| أولا: ::اقرأ الفصل: 

ثانياً:علّم الفصل لشخصين على الأقل من زملائك في العمل ) وأفراد أسرتك أو أصدقائك . لخ 
ثالعاً: ابذا ل جهداً مخلصاً ومركزا لمدة شهر للعيش وفقاً للمبادئ الموحودة ف كُل فصل. ا 
رابعا: اذكر النتائج وما تعلّمته من السعي إلى العيش وفقاً للأفكار الموجودة في كل فصل لشخص تثق 


به من أصدقائك أو زملائك في العمل أو أفراد أسرتك. 
/١‏ الألم 
؟/ المشكلة 


؟/ الحل 





/اكتشف صوتك 








ه/ عبّر عن صوتك - الرؤية» الانضباط» الحماس؛ الضمير ظ 
”/ إلهام الآحرين لكي يعثروا على أصواتهم - تحدّي القيادة 
/ صوت التأثير - كن محرّكا لشراع التغيير 

8/ صوت الحدارة بالثقة - كن قدوة في الأخلاق والكفاءة ْ 
| 








4/ صوت الثقة و سرعتها 

٠/مزج‏ الأصوات - البحث عن البديل الثالث 

0ك 3 

١/صوت‏ واحد - تحديد المسار الرؤية والقيم والاستراتيجية المشتركة 
يبيد يتييها 

| ١١/الصوت‏ وقواعد التنفيذ-التوفيق بين الأهداف والأنظمة من أجل الحصول على نتائج 

٠١/صوت‏ التمكين - إطلاق الحماس والموهبة 

/١ :‏ العادة الثامنة والبقعة الرائعة 

]كيف نستخدم أصواتنا بحكمة في خدمة الآخرين 


أ- ١‏ /تطوير الذكاءات /القدرات الأربع - دليل عملي 

































































١)اقرأ‏ 
كلظ كك 





اعثر على صوتك 


وأهم الآخرين لكي يعنروا على أصواهم 


؟) عَلّم شخصين 





0 1 
و مسيم يميج 
5-7 
وسسسمع سوسم 
3 ا 








"') عش وفق المبادئ 


“ايوم 


0 


نبا “يوم 


يمد ممسسق 


0 ايوم 





4) سجل النتائج 


















































لمحة عن المؤلف 
إن ستيفن آر. كوقٍ شخصية معروفة عالمياً في محال القيادة» وهو خبيرٌ في 
الشؤون الأسرية ومعلم ومستشار للمؤسساتء ومؤلف سككّر حياته لتعليم العيش أو 
القيادة وفق المبادئ لبناء الأسر والمؤسسات. حاصل على الماحستير في إدارة الأعمال 
من جامعة هارفارد ود كتوراه من جامعة بريغهام يونغ يت عمل فيها أستاذاً في 
سلوك المنظمات وإدارة الأعمال» وعمل يشا كمدير للعلاقات ف الجامعة 
وكمساعد لرئيس الجامعة. 


ألْف الدكتور كوف العديد من الكتب المشهورة» جما فيها الكتاب الأكثر مبيعا في 
العالم (العادات السبع لللأشخاص ذوي الفعالية العالية) الذي سمي أكثر كناب مؤثز 
ف محال الأعمال في القرن العشرين وأحد الكتب العشرة الأكثر تأثيرا في محال الإدارة 
على الإطلاق. بيع من هذا الكتاب أكثر من ١5‏ مليون نسخة بثمان وثلاثين لغة ف 
كل أنحاء العالم. من الكتب الأخرى الأكثر مبيعا ال ألّفها: الأمور الأهم أولاء 
القيادة المرتكزة على المبادئ» العادات السبع للأسر ذات الفاعلية العالية» وقد بيع من 
هذه الكتب حوالي ٠١‏ مليون نسحخة . 

كأ لخجدة أن لاض وحة: لناكته را زيفين سما ال الضسة كول خا اير لهاء 
0 5227 المؤوسسة الوطنية للأبوة والي قال إنا أعظم جائزة نالها. من الحوائز 
الأحرى الي ناها؛ ميدالية كليّة توماس مور لخدمة الإنسانية بشكل مستمرء وجائزة 
حطيب العام عام ١9395‏ . وجائزة السيخ لرجل السلام العالمي عام 199/8 ع2 
وجائزة رجحل الأعمال العالمي لعام 4 »١59‏ وجائزة إنحاز الحياة لرجل الأعمال العالمي 
ف محال قيادة الأعمال في نفس العام. لقد اختارت محلة التاعم الدكتور كوف كواحد 
فق انين اق 8ن أدريكا الحدتوا اندرا وحصل على سبع شهادات دكتوراه فخرية. 
إن السيّد كوف هو أحد الموسسين ونائب رئيس شركة فرانكلين كوقي؛ وهي شركة 
علمية لها فروع ف ١5‏ دولة. تشترك مؤسسة فرانكلين كوف مع الدكتور كوف ف 
رؤيته وانضباطه وحماسه لإلهام الأفراد والمؤسسات في جميع أنحاء العام وتزويدهم 


بأدوات تساعدهم علن التفيين والتمو: 


مستخلص 

يقدم هذا الكتاب قواعد متميزة لتطوير الأفراد والمؤسسات. 

وهو في خمسة عشر فصلاً؛ الأول فصل (الأم) يعرض فيه للإحباط الذي يعاني منه الناس» 
والئاني فصل (لمشكلة) المتمثلة في النظر إلى الإنسان بكونه شيئا وليس إنساناً. ثم الفصل 
الثالث (الحل) وفيه موضوع (اعثر على صوتكء وأهم الآخرين كي يعثروا على أصواهم)؛ 
وهو محور الكتاب. 

في الفصل الرابع» يتحدث عن الهدايا الي ولدت مع الإنسان. ويخصص الفصل الخامس 
للصفات الي تحكم العالم برأيه» وهي (الرؤية والانضباط والحماس والضمير). ويدور الفصل 
السادس حول عبارة (ألهم الآخرين كي يعثروا على أصواتهم)؛ ثم يُعنون الفصل السابع ب 
و(صوت التثير)» أي كيجو رار الرء الا خريق بالقزره كمه ويشرح ملم القناوة و 
الفصل الثامن تحت عنوان (كن قدوةٌ في الأخلاق والنزاهة)» ويورد تحته ملخصاً للعادات 
السبع الي أفردها في كتاب سابق له. 

ويبحث في الفصل التاسع موضوع (صوت الثقة وسرعتها) مبينا أهمية الثقة في بخاح 
الموسسات. ويشير في الفصل العاشر إلى قاعدة (البحث عن بديل ثالث)» وتتلخص في عبارة 
"ليست طريقي ولا طريقتك» بل طريقتنا". ويتناول الفصل الحادي عشر مسألة (صوت 
واحد) فيحدد مسر الرؤية والقيم والاستراتيجية المشتركة. في حين يتناول في الفصل 
الثاني عشر (الصوت وقواعد التنفيذ) من أجل التوفيق بين الأهداف والأنظمة من أجل 
الحصول على نتائج مفيدة. وخصص الفصل الثالث عشر لإطلاق الحماس والموهبة » وهو ما 
سماه (صوت التمكين). وذكر في الفصل الرابع عشر (العادة الثامنة والبقعة الرائعة) القواعد 
الأربع للتنفيذ ذ. وأخيرا ركز في الفصل التهائي على السلطة الأخلاقية. 

وخحتم 0 بعشرين سؤالاً يكثر طرحهاء جاء بعدها ملاحق معينة. 
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ب حه ‏ لله 0 ه هه 
العادهالياميه 
ا ثر عمل كوف في ملايين الناس في كل أنحاء العالم. في هذا الكتاب يحقق كوقٍ 
قفزة هائلة في المفاهيم, َعَم ثنا اوكارا فارسات سسيكون ل 22002 عام انها 
جميعا. إن العادة الثامنة كتاب رائع, وهو انتصار للروح. ومن وجهة نظري هو أهم عمل 
قدمه كوي" 
وارن بينيس, أستاذ مرموق في علم الإدارة» يو إس سيء مؤلف كتاب ( أن تصبح قائداً) 
ومشارك في تأليف كتاب «المهووسون و غرباء الأطوار: كيف يصنع التاريخ و القيم 
واللحظات المصيرية القادة ). 
: سحو ا تي ل عدا د 1 
لك كيف تقوم بذلك. إن الدليل الموجود عنما ستتوك اكه دليئل لا يقدر بثمن لأوافك 
القادة الذين يحاولون أن يكونوا 07 
كيفن رولنزء الرئيس والمدير التنفيذي لشركة دل. 
" منذ سنوات وأنا أستخدم العادات السبع كمبادئ مرشدة في قيادة عملي. كان علي 
أن أقرأ كتاب العادة الثامنة, وعندما قرأته أذهلني هذا الكتاب وشدني إليه وأشعرني 
بالتمكين. إن كتاب العادة الثامنة تحفة حقيقية وهو كتاب يجب على الجميع أن يقرؤوه. 
عندما يتم العيش وفقاً لهذه المبادئع فى القيادة التشخصية والموسساتية ة فإنها تطلق العبقرية 
الإنسانية وتحقق التزاماً عميقاً وعدا هائلاً من الخدمة والشعور بارضا سيكون هذا 
الكتاب هديتي لكل شركائي ككتاب تحب قراءته قبل البدء بأي مشروع في المستقبل." 
هورست شولزء الرئيس السابق لشركة فنادق ريتر كارلتون. 
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